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Abstrakt 
Cílem této diplomové práce je posoudit dosavadní stav controllingu ve vybraném pod-
niku a navrhnout opatření k lepšímu využívání controllingu jako podsystému řízení da-
ného podniku podporujícího dosahování podnikatelských cílů vlastníků ve stále se mě-
nícím tržním prostředí. Práce obsahuje tři hlavní části. První teoretická část obsahuje 
informace týkající se teorie controllingu. Analýza současného stavu hodnotí současný 
stav controllingu ve vybraném podniku a v poslední části jsou vypracovány návrhy na 
možné zlepšení controllingového systému. 
Abstract 
The aim of this thesis is to evaluate management control system in a company and pro-
pose measures for better use of management control system as a subsystem of manage-
ment of the company supporting the achievement of business objectives of the owners 
in the changing market environment. Thesis consists three main parts. The first theoreti-
cal part contains information about management control system. Analysis of the current 
state of management control system describes state of the management control system 
in a company and in the last section are suggestions for possible improvements of man-
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Využití controllingu ve vybraném podniku jsem jako své téma zvolil zejména z důvodu 
neustále rostoucího vlivu problematiky controllingu jako podpůrného nástroje pro efek-
tivní a úspěšné vedení podniku. V dnešní době, kdy rostoucí tlak na řídící pracovníky 
z externího i interního prostředí nutí využívat veškeré dostupné metody, které mohou 
zlepšit konkurenceschopnost, tržní postavení, vztahy a vůbec fungování podniku jako 
celku, se controlling stává velmi ceněným tématem. Celosvětově se ukazuje, že integra-
ce controllingových nástrojů a systémů do podnikových struktur je žádoucí z hlediska 
všech zájmových skupin podniku. Zájem o controlling je tedy v poslední době mezi 
manažery velkých, středních i menších firem znatelný, avšak v mnoha případech se se-
tkáváme s nedostatkem času, zkušeností, znalostí a dalších stěžejních aspektů pro kva-
litní a důslednou aplikaci controllingu v podniku. Teorie controllingu představuje široký 
prostor, ve kterém lze realizovat aplikaci tohoto nástroje téměř v každém odvětví a typu 
podniků. 
Pro mou diplomovou práci jsem jako analyzovaný podnik zvolil ALPS Electric 
Czech, s.r.o. (dále jen ALPS). Tato společnost sídlí v blízkosti mého bydliště a za dlou-
hou dobu jejího fungování jsem přišel do kontaktu s řadou zaměstnanců. Společnost se 
zabývá výrobou elektronických součástek do složitějších celků, jako jsou elektrosou-
částky do osobních PC, notebooků, autorádií, hifi systémů, navigací apod. Vzhledem 
k množství firem, zabývajících se výrobou obdobných produktů, vzniká stejně jako ve 
většině ostatních odvětví velký tlak na ceny a zároveň roste množství a sofistikovanost 
vyráběných elektrosoučástek. Po konzultaci s několika řídícími pracovníky ze společ-
nosti ALPS, jsem dospěl k závěru, že svoji práci zpracuji právě v tomto podniku. Jde o 
společnost s několikaletou historií působnosti v České republice. Za dobu fungování 
společnosti došlo k řadě vývojových a zásadních změn. Vedoucí pracovníci se rovněž 
nebrání poskytovat informace a konzultace během tvorby diplomové práce. Aktuální 
stav controllingu ve vybraném podniku rovněž podněcuje zájem o praktické využití 
výsledků plynoucích z diplomové práce. 
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
1.1 Cíl práce 
Cílem práce je posoudit dosavadní stav controllingu v podniku ALPS, navrhnout opat-
ření k lepšímu využívání controllingu jako podsystému řízení daného podniku podporu-
jícího dosahování podnikatelských cílů vlastníků ve stále se měnícím tržním prostředí, 
životaschopnost a úspěšnou dlouhodobou existenci podniku. 
1.2 Metody a postupy zpracování 
Svoji práci zaměřím na analýzu stavu controllingu v podniku ALPS. Tento subjekt jsem 
zvolil zejména z důvodu dobrého přístupu k informacím, velikosti a zajímavého pro-
duktového portfolia.  
Práce bude rozdělena do dvou základních částí, kde v první části zpracuji teoretic-
ká východiska. Tato část bude obsahovat rozdílné teoretické přístupy odborných autorů 
k dané problematice. Budou zde vymezeny základní pojmy jako controlling, druhy a 
typy controllingu, definice controllingových nástrojů, vysvětlení a praktické využití 
vybraných controllingových nástrojů. 
V druhé praktické části práce bude pomocí základních charakteristik metod con-
trollingu, nástrojů controllingu a na základě informací zjištěných v první části diplomo-
vé práce analyzován aktuální stav a systém controllingu ve vybraném podniku pomocí 
metody deskripce. Informace do této části budu získávat zejména z osobního průzkumu 
ve společnosti, dotazováním a rozhovory s příslušnými řídícími pracovníky a ze získa-
ných interních materiálů firmy sloužících k účelům podnikového řízení. Controllingový 
systém podniku pak bude rozdělen do dílčích celků a tyto celky budou detailněji roze-
psány pro lepší pochopení jejich fungování. Na konci této části bude krátce zhodnocen 
zjištěný aktuální stav a popsány možné návrhy na zlepšení. V druhé části rovněž pomo-
cí teoretických znalostí získaných při zpracování první části diplomové práce budou 
konfrontovány fakta zjištěná z analýzy aktuálního stavu s teoretickými přístupy od uve-
dených autorů a rozpracovány uvedené návrhy na případné úpravy a vylepšení aktuální-
ho stavu. 
V závěru práce uvedu diskusi o dané problematice, kde interpretuji získané vý-
sledky z návrhů na případné zlepšení a provedu konfrontaci zjištěných informací 
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s přístupy autorů uvedených v teoretické části práce. Bude zde rovněž rozvedeno, do 
jaké míry byl splněn cíl práce a případné další zpracování tohoto tématu. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Problematikou controllingu se zabývá a v minulosti zabýval nespočet autorů. Vzhledem 
k tomu, že controlling často není jednoduché definovat a mnoho lidí netuší, co si pod 
tímto pojmem vůbec představit, se také každý autor ve svém vysvětlení a teoretickém 
zpracování problematiky do jisté míry odlišuje. V následujícím textu budou zpracovány 
pohledy na teoretické vymezení, vysvětlení a definice pojmů nezbytných pro další zpra-
cování a správné pochopení práce. 
2.1 Controlling 
V diskuzích o controllingu se objevují velmi nápadné rozpory. Můžeme si všimnout, že 
na jedné straně nenajdeme větší podnik, který by nevykazoval existenci controllingu a 
na druhé straně můžeme v literatuře najít skoro nepřehlednou šíři návrhů, definic a kon-
cepcí. Téměř ve všech zdrojích potom dojdeme k rozdělení controllingu do angloame-
rického a německého chápání. (1) 
Rozlišujeme rovněž rozdíl mezi strategickým controllingem a operativním control-
lingem. V oblasti strategické se odráží poslání podniku, podnikové strategické cíle a 
strategie, hledají se potenciály a úzká místa a definuje se podniková politika. Jde-li ča-
sový horizont do budoucnosti, není omezen. Zisk není chápán jako cíl, ale jako výsle-
dek správného strategického jednání. (2) 
Operativní controlling pomáhá usměrňovat likviditu, rentabilitu a hospodárnost 
krátkodoběji. Časový horizont zde činí jeden až tři roky a soustřeďuje se více na kvanti-
tativní stránku řízení. (2) 
Mimo strategický a operativní controlling dále rozlišujeme normativní controlling. 
V souvislosti s řízením podniku chápeme normy jako sociální a organizační mecha-
nismy sloužící k tomu, aby se rozvíjely vize a vytvářely hodnoty a podniková kultura, 
řídilo se chování a také se podniku vtiskla nezaměnitelná identita. Normativní v zásadě 
znamená, co a jak má být. (3) 
2.1.1 Angloamerické pojetí 
Autor Rathe zjistil v běžné řeči více než 50 různých významů pojmu. Ze všech výkladů 
slova je však control definováno jako porovnání plán – skutečnost.  
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Podstatnou úlohu managementu tvoří řízení podniku jako systému a získání kont-
roly nad ním. Americké pojetí slova controlling tomuto hledisku odpovídá. (1) 
Angloamerická nauka o managementu představuje controlling vedle plánování a 
organizování jako ústřední funkci managementu. Řadové instance všech stupňů hierar-
chie by se měly zabývat controllingem jako ústřední úlohou managementu, není tedy 
výlučně činností controllerů. Úspěšný controlling tedy zajišťuje rozpoznání potenciál-
ních a aktuálních odchylek v plánu a po opakovaném průběhu jejich odstranění ma-
nagementem. Takto tedy můžeme vysvětlit výsledek procesu controllingu v americkém 
smyslu. Činnosti a oblasti úloh controllerů jako nositelů funkce služeb je tedy 
v americkém pojetí označena jako „controllership function“. (1) 
2.1.2 Německé pojetí 
Pojem controlling byl převzat do německé slovní zásoby, protože v německé literatuře 
předtím neexistoval. Nejaplikovanější hlediska controllingu v německém pojetí jsou 
controlling jako porovnání plán-skutečnost a controlling jako jednota plánování a kont-
roly. Rozdílem od angloamerické literatury je fakt, že je zřídka brán v úvahu aspekt 
rozsáhlého řízení lidského chování. (1) 
Mnoho autorů převzalo pojem controlling analogicky americkému pojetí, podle 
čehož znamená controlling řízení podniku podle předem daného cílového zaměření a je 
úlohou managementu. Vzniká však problém ve vymezení tohoto pojmu vůči pojmu 
řízení. Mnozí autoři se pak dále liší v pohledu na definici pojmu, přičemž někteří autoři 
popisují controllera jako pomocnou instanci, která poskytuje vlastním nositelům funkce 
controllingu, managementu služby. U jiných autorů se můžeme setkat s názorem, že 
controller je sám nositelem funkce controllingu. (1) 
Další potíže vznikají při pokusech o metaforické popsání funkce controllera, kdy 
se můžeme setkat s pojmy jako lodivod, kormidelník, navigátor, kopilot, podnikové 
ekonomické svědomí, lékař, termostat atd. Těmito různými vysvětleními je potom pod-




2.1.3 Koncepce controllingu 
Koncepce controllingu v německé jazykové oblasti dávají výpovědi o cílech a funkcích 
controllingu. V rámci koncepce controllingu jsou úloha a nástroje omezeny na základní 
cíle controllingu. Můžeme tedy převést funkční a instrumentální rozdíly jednotlivých 
koncepcí controllingu na rozdíly v cílech controllingu. (1) 
V controllingu rozlišujeme dva základní cíle: 
 přímé/bezprostřední/věcné. 
 nepřímé/zprostředkované. (1) 
Jednotliví autoři se liší v pohledech na přehled přímých a nepřímých cílů. Pro přehled-
























































































































































Z přehledu je vidět, že každý z autorů nahlíží na problematiku koncepcí controllingu 
jiným způsobem. 
Rozdílné koncepce controllingu disponují různými potenciály řešení problému. 
Typy koncepcí vyplývají z bezprostředních cílů controllingu a jsou následující: 
 koncepce orientovaná na početnictví, 
 koncepce orientovaná na informace, 
 koncepce vztažená k systému řízení, 
 přístupy praktiků. (1) 
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2.1.4 Controller a controlling 
Otázka funkce controllera je rovněž velmi diskutovanou částí celé problematiky. Není 
nutné v podniku vždy vytvářet přímo novou pozici controllera, ale tato funkce může být 
převzata jinou, již existující pozicí. Ve středních a větších pracovištích se i přesto dopo-
ručuje zřízení vlastního controllingového pracoviště. (1) 
Controlling jako takový však není věcí pouze samotného controllera, avšak věcí 
každého manažera. Tuto souvislost velmi dobře vystihuje následující obrázek. (1) 
 
Obr. 1 Controller a kooperace s managementem (1) 
Vysoce kvalifikovaná rozsáhlá a řízení doplňující funkce controllera předpokládá jeho 
působení jako rovnoprávného partnera. Spolupráce mezi controllerem a manažerem 
jsou skutečně vyjádřeny různě podle situace. (1) 
Zásady controllingu 
Při plnění přímých a nepřímých cílů by měli mít controlleři na paměti určité zásady, 
které jsou nezbytné k vykonávání profesionálního controllingu. V následujícím textu 
uvedu pět zásad controllingu: 
 zásada hnací a brzdící síly, 
 zásada objektivity, 
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 zásada včasného jednání, 
 zásada rovnováhy mezi normativním, strategickým a operativním controllin-
gem, 
 zásada dokumentace. (3) 
2.1.5 Organizace controllingu 
Velmi důležitou otázku v oblasti controllingu tvoří organizační podoba controllingu. Do 
rozporu se zde dostává podoba vlastního útvaru controllingu nebo plnění controllingo-
vých otázek „na vedlejší úvazek“. Odpověď na tuto otázku v rozhodujícím měřítku 
ovlivňuje organizační strukturu. Vedle controllingu se setkáváme s označeními jako 
ekonomické oddělení, plánování a zúčtování výsledků, administrativa nebo komerční 
služba. Odpověď na tuto otázku je velmi těžké zodpovědět zejména u malých a střed-
ních podniků, kde musíme zvážit veškeré výhody a nevýhody, kde například u malého a 
středního podniku může být komunikace mezi malým počtem vedoucích pracovníků 
často lepší než ve velkých podnicích a význam koordinační funkce controllera zde men-
ší. (1) 
Souhrnně lze říci, že musíme zvážit zřízení vlastních útvarů controllingu v malých 
a středních podnicích. Ve velkých podnicích můžeme v 90 % případů předpokládat 
vlastní útvary controllingu. V menších podnicích však rovněž roste význam controllin-
gu, jak ukazují průzkumy v tuzemských i zahraničních firmách. Plnění controllingu 
mimo podnik externími specialisty je poměrně vzácné. Dohled externích subjektů může 
mít výhody při podporování dílčích projektů jako je například zaváděních nových ná-
strojů controllingu. (1) 
Zavedení a reorganizace controllingu 
Prvotní zavedení controllingu do podniku je potřeba brát v úvahu jako zvláštní případ. 
Nejprve je třeba postupovat po krocích, aby se omezilo nebezpečí ztroskotání postupu: 
 Nejprve jsou v celém podniku zavedeny pouze jednotlivé funkce controllingu. 
 V některých částech podniku, ve kterých jsou pracovníci dostatečně připraveni 
a odborná hlediska jsou dostatečná, se zavedou více či méně veliké části kon-
cepce controllingu. (1) 
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Pokud jsou v podniku zavedeny jednotlivé metody a nástroje controllingu, stává se tato 
skutečnost velkým zjednodušením, protože jde v tomto případě pouze o sladění a sjed-
nocení toho, co je k dispozici. (1) 
Při zavádění controllingu se můžeme setkat s některými problémy či faktory které 
ztěžují celý proces. Mezi tyto faktory patří zejména: 
 obavy podnikového vedení ze ztráty moci, 
 finanční oddělení a účetnictví se bojí nové konkurence, 
 očekávání kontroly výsledků odbytu, 
 ve výrobě se očekává zavedení nepříjemných kontrol hospodárnosti. (1) 
V této souvislosti je rozhodujícím významem podpory ze strany moci, kterou má vedení 
podniku.  Zavedení controllingu přesahuje celý proces organizace a je závislé na schvá-
lení, podpoře a aktivní spoluúčasti vedení, protože jde o rozhodnutí strategického vý-
znamu. (1) 
Štábní nebo liniová funkce 
Otázka štábní nebo liniové funkce neboli disponování rozhodovacími a nařizovacími 
kompetencemi či nikoli je v minulosti rovněž podrobně diskutované téma. Poslední 
dobou je navrhované řešení takové, že oddělení controllingu může působit v podniku 
buď jako štábní jednotka, nebo jak liniová, ale závisí to na tom, zda ji primárně považu-
jeme za podporu, nebo za výkon řízení. (1) 
Stav vývoje controllingu je v této souvislosti obzvláště důležitý. Charakter liniové 
instance bude mít tím více, čím úplněji plní controller své úlohy. (1)  
Mezi úlohy štábního útvaru patří zejména: 
 příprava rozhodnutí, 
 opatření a vyhodnocení informací 
 koordinace dílčích plánů, 
 dozor nad prováděním přijatých rozhodnutí. (1) 
Štábní místa nedisponují oprávněním nařizovat s výjimkou vůči přímo podřízeným pra-
covníkům. Jistými kompetencemi však mohou disponovat v zájmu koordinace a to ve 
formě směrnic. (1) 
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2.2 Operativní analýzy a nástroje 
Co možná nejlepší využití existujících potenciálů úspěchu zajišťuje operativní ma-
nagement. Informace, které jsou nutné k řízení podniku orientovaného na úspěch, resp. 
výsledek poskytuje operativní plánování a jeho hlavní složka, operativní početnictví. (1) 
Operativní nástroje controllingu by měly být používány v průběhu obchodního 
roku. Při operativním plánování vycházíme ze zdrojů, ke kterým patří současná výroba 
a prodejní program, strojní vybavení podniku, stávající kvalifikace pracovníků a dispo-
nibilní kapitál. Operativní controlling se zabývá postupy pro jeden obchodní rok. (4) 
Operativní plánování plní tři prvotní úlohy: 
 zajištění stavu likvidních prostředků, 
 vytváření rezerv pro budoucnost a uspokojení kapitálových zájmů, 
 zvýšení reálné hodnoty kapitálů. (1) 
Mezi operativní nástroje a analýzy můžeme řadit celou řadu metod. Nejznámější nástro-
je budou rozvedeny v následujícím textu. Podle Vollmutha, Hilmara J. (4) patří do ope-
rativních analýz a nástrojů: 
 analýza ABC, 
 analýza objemu zakázky, 
 optimalizace objemu objednávky, 
 analýza kritických bodů (BREAK – EVEN), 
 výpočet příspěvku na úhradu, 
 analýza úzkého profilu, 
 postupy při investičních propočtech, 
 krátkodobý hospodářský výsledek, 
 optimalizace velikosti výrobních sérií, 
 obratová provize, 
 kroužky jakosti, 
 analýza rabatu, 
 analýza prodejní oblasti, 
 hodnotová analýza, 
 analýza XYZ. 
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Jednotlivý autoři uvádějí odlišné nástroje a analýzy pro řízení operativního a strategic-
kého charakteru. Podle Eschenbacha, R. (1) patří do nástrojů pro plnění operativních 
úloh: 
 sladění operativních složek plánování, 
 rozpočet výkonů (kalkulace hospodářského výsledku za období), 
 plánování tržeb 
o odbytové funkce ceny, 
o plánované příspěvky na úhradu a křivka konstantního příspěvku na 
úhradu (izokvanta), 
o rentabilita tržeb či obratu (ROS), 
o minimální obrat (BREAK EVEN POINT, BEP), 
o cash flow point (CFP), 
o jistotní rozpětí (SP), 
o strategické rámcové podmínky, 
 plánování nákladů 
o Plánování jednicových nákladů, 
o Plánování režijních nákladů, 
o Target costing a life cycle accounting, 
 sestavování rozpočtu výkonů, 
 přehled o peněžních tocích, 
 finanční plán, 
 plánová bilance a plánový výkaz zisků a ztráty. 
Operativní plánování na jeden plánovací rok zahrnuje plánování jednotlivých oblastí 
podniku. Výstupem tohoto procesu jsou plány, tedy opatření zhodnocená v množství a 
v peněžních jednotkách v jednotlivých oblastech. Tyto plány slouží k upřesnění oboro-
vých cílů a zájmů. Zájmy jednotlivých oblastí si mohou vzájemně odporovat a jsou 
známy četné konflikty při stanovení cílů a hledání opatření. Výsledkem schvalovacího 
procesu je rozpočet. Rozpočet se potom skládá z plánovaného zisku a ztrát, plánované-
ho výkazu cash-flow a plánované bilance. Při procesu operativního plánování a roz-
počtování se používají odborné nástroje a ukazatele. (3) 
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2.2.1 Přehled o peněžních tocích cash flow 
Pokud mluvíme o cash flow (hotovostních tocích), bavíme se o příjmech a výdajích, 
tedy reálných penězích, které firmou protékají a závisí na nich schopnost přežití této 
firmy. Dostatek těchto reálných peněz je totiž podmínkou, aby se firma nedostala do 
úpadku. Cash flow firmy tvoří: 
 Peněžní příjmy, zejména 
o prodej za hotové, 
o inkaso pohledávek (dříve vystavených účtů), 
o půjčky a úvěry, 
o vklady majitelů v hotovosti. 
 Peněžní výdaje, zejména 
o platby za faktury, 
o výplaty mezd, 
o nákup výrobních zařízení, 
o odvody daní, 
o splátky půjček a úvěrů, 
o výplata podílů na zisku majitelům. (6) 
Sledování cash flow ve firmě je velice důležité zejména z toho důvodu, že existuje roz-
díl v zachycení pohybu finančních zdrojů ve výkazu zisku a ztráty a odpovídajícími 
finančními toky. Existuje časový nesoulad mezi skutečnými činnostmi vyvolávajícími 
náklady, výnosy a jejich účetním zachycením. (6) 
Situaci dále komplikují různé účetní metody, které zvyšují rozdíly mezi reálnými 
toky peněz a jejich zachycováním formou nákladů a výnosů. Cash flow se dá zjišťovat 
dvěma způsoby: 
 přímou metodou – součtem všech příjmů a výdajů ve firmě za období 
 nepřímou metodou – vycházející z provozního zisku upraveného o náklady a 
výnosy, které neodpovídají pohybu peněz. (6) 
Do zdroje cash flow se zahrnují tři oblasti činnosti firmy 
 provoz – hlavní činnosti firmy 
 investice – shromažďování a vynakládání prostředků na investiční majetek 
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 finance – peněžní operace, jež zahrnují inkaso a splátky úvěrů, výplatu dividend 
apod. (6) 
Při sledování tvorby a změn cash flow lze zjistit místa ke zlepšení v některých částech 
podnikového řízení či naopak rezervy: 
 Pokud vykazujeme výnosy, které se nestaly příjmy, může jít o nezaplacené zbo-
ží. Zodpovědné útvary podniku musejí ohlídat platební morálku a podmínky 
splatností. 
 Pokud se vykazují výdaje, které nebyly náklady, může jít o nákup dosud nespo-
třebovaných zásob, zaplacení půjček, zaplacení zálohy za dodané výrobky či 
služby. 
 Vykazujeme li náklady, které nebyly výdaji, půjde o odpisy nebo nezaplacené 
mzdy. 
 Vykazují li příjmy, které nebyly výnosy, může jít o novou půjčku nebo o zapla-
cení staršího dluhu od zákazníka. (6) 
Pro zvyšování cash flow existují různé kroky: 
 firemní politika vůči zákazníkům motivující ke včasným platbám, 
 zpožďování plateb dodavatelům v rámci obchodních podmínek, 
 omezování sezónních výkyvů, 
 optimalizací stavu zásob řízením logistiky, 
 zrovnoměrněním výdajů použitím vhodného financování, 
odprodejem investičního majetku vázajícího finanční prostředky a náhradou ex-
terními službami. (6) 
Velice důležitou roli hraje řízení cash flow v podniku, který je ve finanční tísni. Podnik 
může mít relativně nebo absolutně nesolventní. (6) 
Relativní nesolventnost 
Označujeme též technická nebo praktická. Jde o stav, kdy podnik není schopen dostát 
danému termínu, v dané podobě a na daném místě všem svým platným závazkům. (6) 
Absolutní nesolventnost 




V takové situaci je nutné přehodnotit podnikovou strategii a přizpůsobit ji organi-
zační strukturu. Může jít o změnu produktové strategie nebo orientaci na nové trhy. (6) 
Současně je nutné některými z uvedených nástrojů navýšit cash flow ve firmě, ze-
fektivnit vztah dodavatelů a zákazníků, zlepšit hospodaření se zásobami nebo odprodat 
majetek. Vhodné je rovněž sestavit žebříček plateb podle důležitosti. Tento žebříček by 
měl vypadat následovně: 
1. Závazky vůči státu, 
2. závazky vůči bance, 
3. závazky vůči zaměstnancům, 
4. závazky vůči dodavatelům, 
5. ostatní penalizované závazky, 
6. ostatní nepenalizované závazky. (6) 
Možnou záchranou podniku je rovněž získání dodatečných investic ze strany strategic-
kých partnerů, za předpokladu, že je firma pro potenciálního investora stále atraktivní. 
(6) 
Cash flow je rovněž základ pro oceňování efektivnosti investic a v některých me-
todách pro oceňování podniků. (6) 
Cash flow v podobě ukazatelů 
Ukazateli můžeme rychle identifikovat finančně hospodářskou situaci podniku. Tato 
identifikace lze provádět v rámci interní finančně hospodářské analýzy i externě ze stra-
ny věřitelů, vlastníků apod. (6) 
Ukazatele slouží ke srozumitelné, snadno zjistitelné a časově a místně srovnatelné 
číselné charakteristice ekonomických jevů. Charakterizují určitou sféru podnikové čin-
nosti a jsou koncipovány v relativní formě jako poměr dvou veličin. V praxi se můžeme 
setkat s aplikováním těchto pěti skupin relativních ukazatelů: 
1. Ukazatele likvidity – tyto ukazatele vyjadřují schopnost podniku uhrazovat zá-
vazky. 
2. Ukazatele zadluženosti – vyjadřují míru zadluženosti podniku. 
3. Ukazatele podnikové aktivity – tyto ukazatele vyjadřují výkonnost podnikového 
majetku a kapitálu. 
4. Ukazatele úspěšnosti – vyjadřují úspěšnost obratového procesu a jeho složek. 
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5. Ukazatele tržní – součástí těchto ukazatelů jsou tržní neúčetní veličiny. (6) 
Abychom pochopili vypovídací schopnosti relativních ukazatelů, je nutné znát obsaho-
vé náplně veličin, ze kterých jsou koncipovány. Pokud dojde k nedůsledné identifikaci 
obsahové náplně ukazatelů včetně vztahu obsahové náplně k realitě, zvyšuje se nebez-
pečí chyb při posuzování finančně hospodářské situace podniku a možnost vzniku 
chybných analytických závěrů. (6) 
Pokud chceme vyjádřit vnitřní finanční potenciál podniku a jeho vnitřní finanční 
síly, použijeme ukazatele cash flow. Cash flow tímto způsobem vymezený pak tvoří 
míru schopnosti podniku tvořit z hospodářské činnosti finanční přebytky použitelné 
k financování existenčních potřeb, jako jsou investice, dividendy, závazky apod. (6) 
Cash flow, které vyjadřuje vnitřní finanční potenciál obsahově, odpovídá cash flow 
koncipovanému na bázi finančního fondu v podobě čistého pracovního kapitálu. Fi-
nanční přebytek je dán rozdílem příjmů a výdajů zvyšující nebo snižující hodnotu čisté-
ho pracovního kapitálu. (6) 
Ve finanční analýze se můžeme setkat s řadou indikátorů konstruovaných na bázi 
cash flow: 
Rentabilita tržeb 
Tento ukazatel vyjadřuje finanční výkonnost podniku. Pokles tohoto ukazatele může 
indikovat buď zvýšený objem výnosů (nikoliv příjmů), nebo snížení vnitřního finanční-
ho potenciálů podniku. Tento indikátor tolik neovlivňují investiční cykly, stupeň ode-
psanosti a novosti fixních aktiv. Může se používat jako doplněk k ukazateli ziskové 
výnosnosti. (7) 
Výnosnost tržeb = CF z provozní činnosti / roční tržby [%] (7) 
Rentabilita celkového kapitálu 
Tento ukazatel poměřuje cash flow před uplatněním finančních nákladů a celkový kapi-
tál podniku (aktiva). Pokud je měřená rentabilita nižší, než průměrná úroková míra pla-
cená z úvěrů, aktiva podniku nejsou schopna vyprodukovat tolik, kolik je třeba ke splát-
kám úvěrů a bankovní úvěry se stávají pro podnik nebezpečnými. Pokud je však renta-
bilita vyšší, je vhodné mít co nejvíce úvěrů, protože zajišťují růst podniku. (7) 




Tento ukazatel vyjadřuje schopnost vyrovnávat vzniklé závazky z vlastní finanční síly. 
Můžeme se setkat i s interpretací jako převrácenou hodnotou doby návratnosti úvěru. 
(7) 
Stupeň oddlužení = CF z provozní činnosti / cizí kapitál [%] (7) 
Úrokové krytí 
Ukazatel úrokového krytí vyjadřuje krytí úroků pomocí cash flow. (7) 
Úrokové krytí = CF z provozní činnosti / placené úroky (7) 
Rentabilita vlastního kapitálu 
Ukazatel doplňuje ziskovou rentabilitu vlastního kapitálu, není však ovlivněn odpisy a 
tvorbou dlouhodobých rezerv. (7) 
Výnosnost vlastního kapitálu = CF z provozní činnosti / vlastní kapitál [%] (7) 
Likvidita z cash flow 
Peněžní tok je tokovým ukazatelem likvidity. (7) 
Likvidita z cash flow = CF z provozní činnosti / krátkodobé závazky [%] (7) 
Indikátory cash flow se využívají především proto, je-li cílem poměřovat a analy-
zovat postavení finančních toků v situaci podniku. Tato analýza jde více do hloubky 
finanční situace podniku. Výhody v porovnání se ziskem jsou především v odstranění 
vlivů vyplývajících z účetních principů a postupů, jako jsou zavedené postupy odepiso-
vání, oceňování, časového rozlišení, tvorby rezerv. Výhoda je rovněž v menší citlivost 
na inflační vývoj. (7) 
2.2.2 Analýza odchylek 
Vedle stanovení rozpočtů předpokládá účinné hodnotové řízení rovněž zjištění skutečné 
výše jednotlivých veličin a jejich následné porovnání včetně analýzy rozdílů. V praxi se 
často používá metoda standardních nákladů a výnosů jakožto ucelená metoda ke zjišťo-
vání a analýze odchylek. V moderním systému reportingu by mělo být umožněno pře-
hledně a rychle zjišťovat skutečné hodnoty a odchylky. Zjišťování odchylek je možné 
provádět buď následně, nebo průběžně. Pokud porovnáváme skutečnost a standard, 
zpravidla probíhá zjišťování následně po uskutečnění činnosti nebo po skončení období. 
Primární orientace systému manažerského účetnictví na sledování nákladů a výnosů 
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skutečných je základním rysem tohoto tradičního přístupu. Náklady a výnosy se vztahu-
jí k vyráběným výrobkům, pracím nebo službám. Pokud promítáme do účetního zobra-
zení předem stanovené standardní hodnoty, vyhodnocuje se úroveň úspor či překročení 
souhrnně až po uplynutí určitého časového intervalu (například měsíčního). Jedním 
z předpokladů úspěšného řízení je ovlivnit odchylky ihned při vzniku, popřípadě vzniku 
předcházet. Rozdílové metody řízení tento požadavek zajišťují. Tyto metody lze využít 
zejména při kontrole jednicových nákladů, které jsou charakteristické příčinným vzta-
hem ke konkrétní jednotce prováděného výkonu. Tyto požadavky však vyvolávají zvý-
šené nároky na informační zajištění. (8) 
Analýza odchylek má za cíl zjistit příčiny rozdílů mezi rozpočtovanou neboli stan-
dardní a skutečnou výší zisku a odpovědností za jejich vznik. Analyzovat lze příčiny 
vzniku odchylek na různé úrovni podrobnosti. Můžeme sledovat i odpovědnost za vznik 
odchylky. (8) 
Rozdíl mezi dvěma hodnotami téže veličiny tedy nazýváme odchylkou. V rámci 
controllingu a z hlediska odchylkové analýzy porovnáváme zejména odchylky: 
 Skutečnost – skutečnost. Provádí se zde srovnání dvou skutečných veličin v čase 
a v prostoru. V čase probíhá porovnání dvou po sobě jdoucích období a 
v prostoru jde o porovnání s konkurencí nebo s průměrnými údaji. Srovnání to-
hoto typu se orientuje do minulosti (ex post). 
 Plán – skutečnost. Toto porovnání je tradiční zpětnou vazbou a objasňuje pro-
blém současnosti ideální a skutečné. 
 Plán – očekávání. Zde se jedná o předpověď týkající se pozdější realizace plánu. 
Účinky a opatření jsou již zahrnuty v očekávání v důsledku minulého vyhodno-
cení plán – skutečnost. Porovnání tohoto typu se orientuje na budoucnost a re-
spektuje princip dopředné vazby (ex ante). (9) 
Hodnocení dopadu, orientace na budoucnost a promítání do budoucnosti nastavuje sys-
tém včasné výstrahy. Můžeme zde například zamezit v pokračování ztrátových projektů 
tam, kde je opravdu lepší projekt ukončit, protože by ani komplexní systém opatření 
nezachránil úspěšnost. (9) 
Klasifikace odchylek 




 výrobní (náklady, vyrobené množství, vytížení výrobního zaříze-
ní, zásoby…), 
 obchodní (ceny, platební podmínky, neuhrazené pohledávky a 
závazky…), 
 finanční (zadržovaný kapitál, náklady kapitálu…), 
o vnější: 
 legislativní (daňové úpravy, zpřísnění odvětvové legislativy), 
 konkurenční (tlak na ceny, prodané množství), 
 technologické (kvalitativní skok, produkt zastarává rychleji…). 
 Příčiny vzniku: 
o nákladové (ceny materiálu, energií, služeb, mzdové náklady…), 
o výnosové (tržby, ceny, prodané množství…). 
 Časového rozložení dopadu: 
o krátkodobé (jen v daném období), 
o opakované (přetrvávají a budou zasahovat po delší časové období). 
 Pravděpodobnosti opakování: 
o náhodné (výpadek zařízení…), 
o opakované (růst poptávky…), 
 Důsledků dopadu: 
o pozitivní (snížení nákladů, zvýšení tržeb, zisk roste…), 
o negativní (zvýšení nákladů, snížení cen…), 
 Velikost dopadu: 
o malé (nemají vliv na celkovou ziskovost a úspěšnost…), 
o velké (působí komplexně a způsobují další dodatečné náklady…). 
 Měření: 
o absolutní (odchylka je sledována v peněžním nebo naturálním vyjádření), 
o relativní (je sledována procentní odchylka). (9) 
Analýza odchylek při homogenní produkci 
Faktory ovlivňující rozdíl mezi standardním a skutečným ziskem v homogenní produkci 
patří například: 
 prodejní cena výkonů, 
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 variabilní náklady výkonů, 
 fixní náklady, 
 objem výkonů. (8) 
Mezi odchylky v oblasti homogenní produkce patří například: 
 Celková odchylka tržeb: 
ΔT = Ts – Tp = (cs * Qs) – (cp * Qp) (10) 
Analýza odchylek při heterogenní produkci 
Pokud firma vyrábí několik výrobků, které přispívají k celkovému zisku a mají různou 
marži na jednotku výkonů, ovlivňuje výši zisku nejen objem produkce, ale rovněž jejich 
struktura. Čím vyšší je podíl výrobků s vyšší marží, tím je realizován vyšší zisk. Vzniká 
zde další odchylka způsobená změnou sortimentu prodávaných výkonů. (8) 
Mezi odchylky v oblasti heterogenní produkce patří například: 
 Vliv změny množství a změny struktury sortimentu na změnu tržeb: 
                    
 
   
 
o Vliv změny množství na změnu tržeb: 
       
    
 
   
    
 
   
                
 
   
 
o Vliv změny struktury sortimentu na změnu tržeb: 
            
    
 
   
    
 
   
         
 
   
 
o Vliv změny cen na změnu tržeb: 
               
 
   
      
 Celková odchylka variabilních nákladů: 
ΔVN = Vs – Vp = (vs * Qs) – (vp * Qp) (10) 
 Vliv odchylek variabilních nákladů na jednotku podle jednotlivých výrobků na 
odchylku celkových variabilních nákladů za období: 
               
 
   
     




               
 
   
      
2.2.3 Hrubé rozpětí 
Vzhledem k tomu, že v praxi nejsou obvykle známy celkové variabilní náklady na vý-
robek, protože známe jen jejich část, a to přímé náklady, aproximuje se příspěvek na 
úhradu hrubým rozpětím, které se zjistí jako rozdíl ceny a přímých nákladů. Hrubé 
rozpětí známe též jako marginální (mezní) výnos nebo marže. Ke stejnému závěru o 
výhodnosti jednotlivých výrobků docházíme na podkladě rentability vypočtené 
z hrubého rozpětí. (11) 
Tab. 3 Struktura ceny (11) 
cena výrobku 
















fixních nákladů a 
zisku 
 
Rentabilita jednotlivých výrobků se pak může posuzovat jako podíl hrubého rozpětí a 
prodejní ceny, popřípadě hrubého rozpětí a omezujících zdrojů. (11) 
2.3 Strategické analýzy a nástroje 
K určování a zlepšování budoucích šancí a rizik podniku používáme strategické nástro-
je. Ke strategickým cílům řadíme například vývoj nových výrobků a služeb, výstavbu 
kapacit, použití nových technologií, systematické školení zaměstnanců, dosažení doda-
tečného kapitálu, otevírání nových trhů, zlepšení organizace, získání tržních podílů, 
otevření nových cest odbytu apod. Pro uskutečňování těchto cílů vedení podniku musí 
nasadit řadu strategických nástrojů (4). 
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Mezi strategické nástroje a analýzy můžeme řadit celou řadu metod rovněž jako u 
operativních nástrojů. Podle Vollmutha, Hilmara J. (4) patří do strategických analýz a 
nástrojů: 
 vlastní výroba či subdodávky, 
 zkušenostní křivka (křivka učení), 
 analýza konkurence, 
 logistika, 
 portfoliová analýza, 
 potenciálová analýza, 
 křivka životního cyklu výrobku, 
 řízení jakosti, 
 analýza silných a slabých míst, 
 strategická mezera, 
 technika scénáře, 
 cílové řízení nákladů (4). 
Tyto zmíněné metody slouží k analýze, popsání a kvantifikaci strategie podniku a vý-
sledky vedou k důležitým rozhodnutím týkajících se jak strategické, tak operativní 
úrovně. 
Pohled Eschenbacha, R. (1) na strategický controlling vymezuje jako základní po-
můcky analýzu konkurenčního okolí a strategickou analýzu podniku. Tyto dvě základní 
analýzy již obsahují nespočet strategických controllingových nástrojů jako například 
portfoliová analýza uvedená výše nebo k hodnocení a kvantifikování strategií ukazatel 
ROI. 
Mezi nástroje strategického controllingu se řadí rovněž odvětvová analýza a tech-
nika scénáře (3). 
Ucelený pohled na strategické nástroje a analýzy by se dal zjednodušeně shrnout 
ve dvou krocích na analýzu okolí a na analýzu podniku. Pohled na strategii podniku se 
však neustále vyvíjí a prochází častými změnami. Dříve se na strategii pohlíželo jako na 
předem danou a naplánovanou. V dnešní době se však i strategie musí neustále přizpů-




3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
V této kapitole se budu věnovat stručné charakteristice zvoleného podniku a analýzou 
současného stavu controllingu. Budou zde uvedeny informace, jakými způsoby se spo-
lečnost staví ke strategickému a operativnímu controllingu a jaké metody, postupy a 
systémy jsou zde v praxi využívány pro efektivní řízení dceřiné společnosti v České 
republice. 
3.1 Představení podniku 
ALPS Electric Czech, s.r.o. (dále jen ALPS) je pobočkou nadnárodního koncernu 
z Japonska tvořeného 84 firmami a více jak 36 000 zaměstnanci po celém světě. Centrá-
la v Japonsku byla založena v roce 1948 Katsutaro Kataokou, z čehož vyplýval původní 
název KATAOKA ELECTRONICS. V roce 1964 začala expandovat a získala současný 
název. Expanze postupovala až do nynějšího stavu. (12) 
 
Obr. 2 Struktura koncernu (12) 
ALPS tvoří tři základní skupiny: 
 ALPS Electric – vyrábí komponenty pro jemnou elektroniku s těmito podob-
lastmi podnikání: 
o komponenty pro spotřební elektroniku (smartphony, PC, atd.), 
o komponenty pro použití v automobilech, 
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o speciální komponenty pro použití v energii šetřících technologiích 
(Green Devices), 
 ALPINE Electronics – výroba automobilního infotainmentu (auto hi-fi systé-
my, navigace apod.), 
 ALPS Logistic – poskytování logistických služeb. (12) 
Historie firmy začala v ČR v roce 1993, ve kterém irská pobočka započala spolupráci 
s firmou METRA BLANSKO. Tato spolupráce byla úspěšná a na sklonku roku 1995 
vyústila v založení ALPS Electric Czech, inženýrské – servisní firmy. Na konci roku 
1999 došlo k rozhodnutí o přeměně dosavadní joint-venture na plně funkční výrobní 
firmu. To znamenalo změnit dosavadní lokaci a byly pronajaty prostory v Boskovicích, 
okr. Blansko. V roce 2007 bylo rozhodnuto o výstavbě vlastního výrobního areálu, kte-
rý se podařilo dokončit na konci roku 2008. Nyní firma sídlí ve vlastních prostorech 
v Sebranicích, okr. Blansko. (12) 
V současné době se firma zabývá: 
 Výrobou podvolantových modulů pro osobní automobily, 
 výrobou ovládacích jednotek pro automobilní klimatizační jednotky, 
 výrobou termální tiskárny pro tachografy, 
 výrobou satelitních konvertorů, 
 technickou podporou prodeje bluetooth modulů. (12) 
Společnost drží certifikáty jakosti ISO 9001, ISO 14001, ISO 18001, ISO/TS 16949, 
Q1, JLRQ (12). 
Mezi nejvýznamnější zákazníky podniku patří světové automobilky jako je BMW, 
FORD, LAND-ROVER, VOLVO a další firmy z oblasti automotive a satelitní techniky. 
(12) 
3.1.1 Vybrané finanční ukazatele společnosti 
Pro lepší představu o stavu a velikosti společnosti v následujícím textu uvedu některé 
základní finanční ukazatele. 
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Tab. 4 Vybrané položky aktiv [tis. Kč] (12) 
Běžné účetní období 1.4.2012 - 31.3.2013 (netto) 
Aktiva celkem 976 620 
B. Dlouhodobý majetek 360 882 
Dlouhodobý nehmotný majetek 658 
Software 138 
Ocenitelná práva 250 
Nedokončený dlouhodobý nehmotný majetek 270 
Dlouhodobý hmotný majetek 360 224 
Pozemky 36 127 
Stavby 237 465 
Samostatné movité věci a soubory mov. věcí 81 438 
Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 5 194 
C. Oběžná aktiva 613 549 
Zásoby 194 373 
Materiál 179 022 
Výrobky 5 395 
Krátkodobé pohledávky 9 956 
Krátkodobé pohledávky 398 754 
Pohledávky z obchodních vztahů 395 939 
Stát - daňové pohledávky 12 
Krátkodobé poskytnuté zálohy 606 
Dohadné účty aktivní 161 
Jiné pohledávky 2 036 
Krátkodobý finanční majetek 20 422 
Peníze 253 
Účty v bankách 20 169 
D. Ostatní aktiva 2 189 
Časové rozlišení 2 189 
Náklady příštích období 2 110 
Komplexní náklady příštích období 79 
 
Uvedená tabulka ukazuje výši vykazovaných položek ze strany aktiv v rozvaze podni-
ku. Aktiva v této podobě jsou každoročně vykazována ve výroční zprávě zveřejněné na 
webu. Tato struktura odpovídá struktuře formulářů českých finančních výkazů. Společ-
nost pro svoje interní účely a pro komunikaci s mateřskou společností užívá zcela jiné 
struktury výkazů, které se s uvedeným ve většině případů shodují pouze v hlavních po-
ložkách, jako jsou aktiva celkem, zásoby, materiál, pohledávky apod. Podoba a struktu-
ra interně užívané rozvahy je k nahlédnutí v příloze. 
Co se týče hodnot uvedených v tabulce, tak stojí za povšimnutí poměrně vysoká 
hodnota oběžných aktiv, z nichž majoritní většinu tvoří výše krátkodobých pohledávek. 
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Tab. 5 Vybrané položky pasiv [tis. Kč] (12) 
Běžné účetní období 1.4.2012 - 31.3.2013 
Pasiva celkem 976 620 
A. Vlastní kapitál 410 207 
Základní kapitál 365 630 
Základní kapitál 365 630 
Kapitálové fondy 6 
Emisní ážio 6 
Rezervní fondy a ostatní fondy ze zisku 6 532 
Zákonný rezervní fond 6 017 
Statutární a ostatní fondy 515 
Výsledek hospodaření minulých let -3 846 
Nerozdělený zisk minulých let 18 807 
Neuhrazená ztráta minulých let -22 653 
Výsledek hospodaření běžného účetního období 41 885 
B. Cizí zdroje 566 413 
Rezervy 12 889 
Rezerva na daň z příjmů 7 696 
Ostatní rezervy 5 193 
Dlouhodobé závazky 13 149 
Odložený daňový závazek 13 149 
Krátkodobé závazky 540 375 
Závazky z obchodních vztahů 149 698 
Závazky - ovládaná nebo ovládající osoba 245 220 
Závazky k zaměstnancům 5 305 
Závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění 2 719 
Stát - daňové závazky a dotace 22 983 
Dohadné účty pasivní (nevyfakturované dodávky) 114 350 
Jiné závazky 100 
 
Pro úplnost k výše uvedeným aktivům společnosti z výroční zprávy 2013 uvedená ta-
bulka ukazuje vybrané položky pasiv. Stejně jako v předchozím případě, tak se uvedená 
struktura pasiv rovněž odlišuje od interně užívaných výkazů. 
Pokud jde o strukturu pasiv, tak vlastní a cizí zdroje jsou v téměř vyrovnaném po-
měru 42/58. Naprostou většinu cizích zdrojů tvoří krátkodobé závazky, z nichž převládá 




Tab. 6 Výkaz zisku a ztrát v [tis. Kč] (12) 
Běžné účetní období 1.4.2012 - 31.3.2013 
Tržby za prodej zboží 3 546 
Náklady vynaložené na prodané zboží 3 349 
Obchodní marže 197 
Výkony 1 642 684 
Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 1 642 453 
Změna stavu zásob vlastní činnosti -312 
Aktivace 543 
Výkonová spotřeba 1 458 985 
Spotřeba materiálu a energie 1 389 162 
Služby 69 823 
Přidaná hodnota 183 896 
Osobní náklady 106 863 
Mzdové náklady 78 651 
Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 26 625 
Sociální náklady 1 587 
Daně a poplatky 995 
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 37 207 
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 9 162 
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 552 
Tržby z prodeje materiálu 8 610 
ZC prodaného dlouhodobého majetku a materiálu 7 639 
ZC prodaného dlouhodobého majetku 35 
Prodaný materiál 7 604 
Změna stavu rezerv a opravných položek v provozní oblasti 
a komplexních nákladů příštích období 368 
Ostatní provozní výnosy 17 150 
Ostatní provozní náklady 2 269 
Provozní výsledek hospodaření 54 867 
Výnosové úroky 54 
Nákladové úroky 994 
Ostatní finanční výnosy 72 209 
Ostatní finanční náklady 75 181 
Finanční výsledek hospodaření -3 912 
Daň z příjmů za běžnou činnost 9 070 
Splatná 7 696 
Odložená 1 374 
Výsledek hospodaření za běžnou činnost 41 885 
Výsledek hospodaření za účetní období 41 885 
Výsledek hospodaření před zdaněním 50 955 
 
Ve výkazu zisku a ztrát stojí za povšimnutí částka za prodej vlastních výrobků a služeb 
a konečný výsledek hospodaření před zdaněním, jehož nejvyšší část tvoří provozní vý-
sledek hospodaření. Podrobnější informace o hospodaření podniku budou rozvedeny 
v následujících kapitolách. 
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Tab. 7 Přehled o peněžních tocích [tis. Kč] (12) 
Stav v běžném období 1.4.2012 - 31.3.2013 
Peněžní toky z provozní činnosti   
Výsledek hospodaření za běžnou činnost bez zdanění (+/-) 50 955 
Úpravy o nepeněžní operace 40 005 
Odpisy stálých aktiv a pohledávek 37 222 
Změna stavu opravných položek -1 822 
Změna stavu rezerv 2 193 
Kurzové rozdíly 1 989 
Ztráta z prodeje stálých aktiv -517 
Úrokové náklady a výnosy 940 
Čistý peněžní tok z provozní činnosti před zdaněním, změnami 
pracovního kapitálu, placenými úroky a mimořádnými 
položkami 90 960 
Změna stavu nepeněžních složek pracovního kapitálu -38 728 
Změna stavu zásob 22 422 
Změna stavu obchodních pohledávek -51 063 
Změna stavu ostatních pohledávek a přechodných účtů aktiv 1 706 
Změna stavu obchodních závazků -7 597 
Změna stavu ostatních závazků, krátkodobých úvěrů a 
přechodných účtů pasiv -4 196 
Čistý peněžní tok z provozní činnosti před zdaněním, 
placenými úroky a mimořádnými položkami 52 232 
Placené úroky -994 
Placené daně -25 
Čistý peněžní tok z provozní činnosti 51 213 
Peněžní toky z investiční činnosti   
Výdaje spojené s pořízením stálých aktiv -14 116 
Příjmy z prodeje stálých aktiv 552 
Přijaté úroky 54 
Čistý peněžní tok vztahující se k investiční činnosti -13 510 
Peněžní toky z finanční činnosti   
Změna stavu dlouhodobých závazků a dlouhodobých případně 
krátkodobých úvěrů -20 811 
Čistý peněžní tok vztaující se k finanční činnosti -20 811 
Čisté zvýšení, resp. snížení peněžních prostředků 16 892 
Stav peněžních prostředků a peněžních ekvivalentů na začátku 
účetního období 3 530 
Stav peněžních prostředků a peněžních ekvivalentů na konci 
účetního období 20 422 
 
Ve výkazu o peněžních tocích cash flow je možné sledovat vysoký peněžní tok 
z provozní činnosti a naopak záporný peněžní tok z investiční a finanční činnosti. Vý-
kaz cash flow a informace z něj budou použity a rozvedeny v následujících kapitolách. 
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3.2 Strategický controlling 
Vzhledem k tomu, že firma ALPS má svoji mateřskou společnost v Japonsku, proble-
matikou strategického controllingu se téměř nezabývá. Co se týče střednědobých a stra-
tegických cílů, tak od své mateřské společnosti dostává veškeré podklady na dobu tří let 
a o jejich plnění se stará pomocí operativního řízení a plánování. Tyto podklady obsahu-
jí zejména finanční cíle na dané období. 
Dceřiná společnost ALPS v Sebranicích u Boskovic je výrobním podnikem. Stra-
tegický plán tvoří mateřská společnost a dílčí plány jsou rozvedeny na specializované 
dceřiné společnosti jako je právě ALPS, prodejní dceřinou společnosti v Německu nebo 
výrobní v Koreji. Prodejní pobočka má na starosti prodeje a veškeré činnosti s prodejem 
spojené. Detailnější popis, jak operativní plánování probíhá, bude rozveden 
v následujících kapitolách. 
Vzhledem k organizaci společnosti a výše uvedeným informacím se v práci budu 
dále zabývat operativním controllingem, což bude nejvhodnější ke splnění cílů diplo-
mové práce. 
3.3 Operativní controlling 
Operativní controlling je v rámci koncernu velmi specifický a velké množství činností, 
týkajících se strategického nebo operativního controllingu, je prováděno a řízeno mateř-
skou společností. Dceřiné společnosti mají volnost v operativním controllingu zejména 
v rámci činností svých specializací. ALPS je výrobní společností. Plán výroby je však 
sestavován prodejní pobočkou v Německu na základě predikcí budoucích prodejů a 
česká společnost plánuje, jak nejefektivněji tohoto množství vyrobených produktů do-
sáhnout. V rámci celého koncernu probíhá podrobný reporting mateřské společnosti. 
Na první pohled se jeví, že ve společnosti není dostatek činností pro analýzu a 
aplikaci controllingových nástrojů, avšak detailní popis v následujících kapitolách při-
bližuje systém řízení společnosti natolik, že i v dceřiné společnosti typu ALPS je 
prostor pro praktickou aplikaci a zlepšování controllingového systému. 
3.3.1 Plán marketingu 
Společnost nepřichází přímo do styku s koncovým zákazníkem, protože jde o dceřinou 
společnost velkého koncernu. Dceřiné společnosti tohoto koncernu se nachází například 
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v Koreji, v Mexiku, v Číně apod. Každá dceřiná společnost je specializovaná na určitou 
činnost. ALPS je výrobním podnikem. Dceřiná společnost v Německu se zabývá prode-
jem. Z výrobního podniku v České republice se tedy posílají hotové výrobky na prodej-
ní podnik a ten se stará o dodržování dílčích cílů daných mateřskou společnosti pomocí 
plánování marketingu a prodejů. Plánem marketingu se tedy analyzovaný podnik nemu-
sí zabývat. Výnosy, poptávka a analýza trhu tedy nejsou primárními otázkami pro AL-
PS. Co se týče výrobkové a cenové politiky, tak společnost nepřichází do kontaktu 
s koncovým zákazníkem, ale vyjednávání probíhá interně s mateřskou společností a 
sesterskými společnostmi. Co se týče distribučních kanálů, tak téměř veškeré fakturace 
se týkají sesterských společností. Lokální prodej, jehož odběratele netvoří sesterské spo-
lečnosti, tvoří pouze asi 8 % procent z celkového prodeje. 
Jak již bylo uvedeno výše, tak analyzovaná pobočka je výrobního zaměření a 
v otázce marketingu zde není mnoho prostoru pro další zpracování. 
3.3.2 Plán prodeje 
Mateřská společnost se rozhoduje, kde nechá vyrobit jednotlivé produkty zejména 
z hlediska nákladů a některých dalších aspektů. Česká dceřiná společnost obdrží roční 
plán, kolik výrobků má vyrobit a na základě tohoto plánu jsou finální hodnoty patrné. 
Sestavování tohoto plánu probíhá tak, že informace o plánovaných prodejích zasílají 
prodejní dceřiné společnosti mateřské společnosti. Ta na základě podkladů rozhodne, 
kde je nejvýhodnější vyrábět z hlediska distribučních nákladů, mzdových nákladů a 
dalších a stanoví marže prodejním dceřiným společnostem. Benchmarking neprobíhá 
v rámci konkurence, ale pouze mezi některými jednotlivými dceřinými společnostmi 
především stejného zaměření a v omezeném rozsahu. Největším konkurentem v rámci 
koncernu je pro ALPS korejský podnik, který se zabývá výrobou stejných produktů. 
Český podnik se proto snaží dosáhnout takových nákladů a podmínek, aby se mateřská 
společnost rozhodla co nejvíce výroby umístit právě do ČR. Místo, kde se budou jednot-
livé výrobky nakonec vyrábět, ovlivňuje také fakt, kde se jednotliví dodavatelé nacháze-
jí. Cílem je využití co nejefektivnějších distribučních cest. 
Plán prodejních nákladů je prováděn prodejní pobočkou v Německu. 
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3.3.3 Plán investic 
Co se týče velkých investic, například do výrobních linek, tak se většinou investuje do 
takových, které už někde v koncernu byly použity nebo jsou používány. Plán investic se 
tedy vytvoří zde v ČR a je poslán na schválení do Japonska. Plán veškerých investic je 
tvořen na začátku kalendářního roku. Financování investic je v rámci koncernu velice 
zjednodušeno, protože zde funguje systém podobný kontokorentnímu účtu, který spra-
vuje mateřská společnost, a ze kterého jsou investice zde v ČR nebo u jiných sester-
ských společností financovány. Stejným způsobem probíhá uskutečnění menších inves-
tičních akcí. Pokud je třeba zakoupit například nové služební vozy, ALPS si tuto inves-
tici musí nechat schválit u mateřské společnosti a investice je dále financována 
z firemního kontokorentního účtu. Neprobíhá zde rozhodování mezi úvěrem nebo lea-
singem. 
V době, kdy byla výrobní hala umístěna ještě v prostorách v Boskovicích, tak se 
společnost snažila získat dotaci z EU na tehdejší výrobu satelitních přijímačů. Bohužel 
však nakonec nebyly naplněny podmínky a dotace nebyla získána. V posledních letech 
byla řešena dotace z EU na školení a vzdělávání zaměstnanců. Tato dotace byla získána 
v minulém roce. 
Podniku se teprve v posledních dvou letech podařilo dostat z dlouhodobé ztráty do 
zisku. Pokud by šlo o běžnou výrobní firmu, tak by dlouhodobou ztrátu se vší pravdě-
podobností nemohla přežít, avšak díky dotacím od mateřské společnosti mohl podnik 
ALPS fungovat dále. 
K hodnocení efektivnosti investic se v podniku používají zejména ukazatele: 
 EVA, 
 ROI, 
 doba návratnosti investice. 
3.3.4 Plán oprav a údržby 
Mimo plány investic jsou ve společnosti zpracovány rovněž plány oprav a údržby inves-
tičních projektů. Investice jsou rozděleny do jednotlivých plánů nákladů jako například 
výrobní linky, firemní automobily nebo IT vybavení. Plány na údržbu těchto jednotli-
vých položek jsou vedeny zvlášť. 
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Ve společnosti nefunguje nepřetržitá výroba a výrobní proces je tedy přes víkendy 
a v noci přerušen. Opravy a údržby velkých zařízení, jako jsou výrobní linky, jsou tedy 
řešeny povětšinou interními techniky během roku a nedá se říct, že by byly opravy a 
údržby plánovány na klidnější dobu roku. 
3.3.5 Plán odpisů 
Plán odpisů je řešen v rámci rozpočtu na začátku kalendářního roku. Rozdělení a orga-
nizace odpisů je řízena centrálně mateřskou společností. V zásadě je odepisovaný maje-
tek rozdělen na stroje, jež zpracovávají určitou část výrobků s dobou odepisování 4 – 5 
let a zařízení „common“, tedy společná výroba, která má dobu odepisování asi 9 let. 
Podnik používá rovnoměrné odepisování. 
3.3.6 Plán nákupu 
Analyzovaný podnik vzhledem k typu a organizaci netvoří vysokou přidanou hodnotu. 
Procento materiálu na výrobku činí asi 70 % - 80 %. Při sestavování rozpočtu dostane 
ALPS plánovaný prodej a na základě hodnot od prodejní sesterské společnosti plánuje 
výrobu, kde má k dispozici kusovníky, které se dále rozloží do jednotlivých druhů mate-
riálu. Podklady se dále projednávají s dodavateli, kde se zjišťují podmínky a jejich 
možnosti pro následující období. 
Manažeři, zodpovědní za své oddělení, plánují potřebné položky a náklady a bě-
hem roku se postupně kontroluje plnění těchto plánů. Sleduje se historie, trendy a vývoj 
nákladů jednotlivých oddělení, přičemž směrnice budoucí nákupní politiky jako takové 
nejsou v podniku používány. 
Téměř všechny klíčové dodavatele společnosti ALPS tvoří sesterské společnosti. 
Z plánu je patrné, které druhy materiálů bude společnost potřebovat. Sleduje se vývoj na 
celkovém trhu. Pokud je možnost získat materiál od dodavatele, jenž není součástí kon-
cernu, levněji a výhodněji, tak se tyto podmínky přes mateřskou společnost vyjednají 
s klíčovou sesterskou společností a lze tímto způsobem dosáhnout na ceny levnějších 
tržních dodavatelů. 
Celkový plán nákupu tvoří podklad pro plán variabilních nákladů. 
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3.3.7 Personální a organizační plán 
 
Obr. 3 Organizační struktura (Zdroj: vlastní zpracování) 
Společnost je rozdělena do následujících oddělení: 
 finance / oddělení obchodního plánování a interní kontroly, 
 nákup / oddělení dodavatelských vztahů, 
 personální oddělení / oddělení lidských zdrojů (HR), 
 oddělení kvality 
 plánování výroby / GTB / CTB / MTB, 
 výrobní oddělení 
o SMT – osazování desek plošných spojů, 
o MLD – lisování plastových dílů, 




Tab. 8 Struktura nákladů na jednotlivé výrobky [Kč] (Zdroj: interní materiály společnosti ALPS) 
    Výrobek 1 Výrobek 2 Výrobek 3 Výrobek 4 
Materiál   553,15 536,06 655,32 638,23 




SMT 102,00 102,00 102,00 102,00 
Molding 1,14 1,14 1,14 1,14 





SMT 0,11 0,11 0,11 0,11 
Molding 6,46 6,46 6,46 6,46 




SMT 10,94 10,94 10,94 10,94 
Molding 7,37 7,37 7,37 7,37 
ASSY 19,80 19,80 19,80 19,80 
Celkem   38,11 38,11 38,11 38,11 
Nepřímé 
náklady 56,90% 21,70 21,70 21,70 21,70 
SGA 3,30% 1,26 1,26 1,26 1,26 
Celkové 
náklady   637,91 620,08 744,46 726,63 
Marže 1,10% 7,02 6,82 8,19 7,99 
 
Za každé jedno nebo více oddělení je zodpovědný manažer nebo senior manažer. Větši-
na oddělení má řadu pododdělení, za které zodpovídá deputy manažer, manažer nebo 
specialista. Daný vedoucí pracovník plánuje na začátku roku v rámci rozpočtu svého 
oddělení počty pracovníků, přičemž vymezuje i pracovní náplň a pravomoc. Firma pro-
sazuje rotování manažerů jednotlivých oddělení pro vytvoření co možná nejlepších zna-
lostí jednotlivých manažerů o chodu celé organizace. Pokud některý manažer chce zů-
stat pouze v jednom oddělení, tak se z něj sává specialista, který je na stejné organizační 
úrovni jako manažer. 
Společnost je rovněž rozdělena na jednotlivé business units. Každý business unit se 
zabývá výrobou specifického druhu výrobků. Toto rozdělení se poté dále používá při 
rozpočtování a reportování. Společnost má následující business units: 
 CIP – prvky na středovém ovládacím panelu palubních desek. 
 CSP – ovládací prvky na volantu. 
 DTU – přijímač signálu na satelitní anténě. 
 PRT – tachografy do nákladních automobilů. 
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 CDP – ovládací prvky na dveřích automobilu. 
 SUM/OTH – výroba autorádií. 
3.3.8 Plán výzkumu a vývoje 
Oddělení výzkumu a vývoje působilo v rámci ALPS, když se jeho výrobní prostory 
nacházely ještě v Boskovicích. K tomuto roku oddělení výzkumu a vývoje končí. Tento 
krok je spojen s výše zmíněnou dotací na výrobu satelitních přijímačů. Dotace nebyla 
uznána a oddělení výzkumu a vývoje se firmě neosvědčilo a do budoucna nevyplatilo. 
3.3.9 Plán ekologie 
Společnost je držitelem certifikátů jakosti ISO 9001, ISO 14001, ISO 18001, ISO/TS 
16949, Q1, JLRQ. Ekologie je řešena zejména v rámci skladu, kde se zachází šetrně s 
odpadem a je tříděn do jednotlivých druhů. Sklad je zařazen pod oddělení dodavatel-
ských vztahů. Požadavek na získání jednotlivých certifikátů většinou pochází od mateř-
ské společnosti a aktuálně není řešen žádný certifikát týkající se ekologie. 
3.3.10 Plán výroby a finanční plán 
Co se týče finančního plánování, tak mateřská společnost jednou za 3 roky stanovuje 
střednědobý (midterm) plán. Ve střednědobém plánu obdrží ALPS od mateřské společ-
nosti základní údaje o velikosti budoucí výroby jednotlivých výrobků. Mateřská společ-
nost tento plán sestavuje na základě informací od dceřiných společností a odráží zde 
rovněž svoji budoucí strategii.  
Každý rok sestavuje ALPS rozpočet na jeden rok, neboli budget, a porovnává jej 
s hodnotami ve střednědobém plánu. Dochází zde k případným úpravám a 
k vyjednávání ročního rozpočtu s mateřskou společností. Rozpočet sestavují společně 
manažeři jednotlivých oddělení. Zodpovědní manažeři sestaví plán nákladů svých oddě-
lení. Rozpočet tedy obsahuje plán nákladů a výnosů, jenž je rozdělen dle jednotlivých 
business units, plánovou rozvahu, výkaz zisku a ztrát a cash-flow. 
Každý měsíc se sestavuje rovněž tříměsíční odhad, neboli estimation. Estimation 
obsahuje náklady a výnosy na jednotlivé business units, odhadovanou rozvahu, výkaz 
zisku a ztrát a odhadované cash-flow. Každý měsíc se rovněž reportuje do Japonska 
mateřské firmě výsledek předcházejícího měsíce a v tomto reportu se odrážejí skutečné 
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hodnoty, jež se porovnávají s estimationem. Každoměsíční report je sestavován obdob-
nou strukturou jako má budget a estimation. 
 
Obr. 4 Ukázka reportovaného cash-flow [tis. Kč] (Zdroj: interní materiály společnosti ALPS) 
 
Obr. 5 Cash flow budget [EUR] (Zdroj: interní materiály společnosti ALPS) 
V každém tomto plánu se plánují náklady na výrobu pro prodejní dceřinou společnost, 
v níž se podrobně dělí jednotlivé druhy materiálu. Objevují se zde také položky jako 
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dopravní náklady, personál, odpisy, energie, spotřební materiál, úroky z úvěrů, ostatní 
náklady atd. 
Každoročně se při sestavování rozpočtu sestavuje plánovaná rozvaha, sestavuje se 
plánovaný výkaz zisku a ztráty a plánované cash flow. 
V roce 2013 byl ve firmě schválen střednědobý plán na tři roky. 
 
Obr. 6 Struktura finančního plánování a reportingu v podniku (Zdroj: vlastní zpracování) 
3.3.11 Další používané nástroje operativního controllingu 
Ve společnosti jsou aktivně používány následující nástroje: 
 analýza ABC, 
 analýza kritických bodů BREAK EVEN POINT, 
 
Obr. 7 Výpočet BEP [tis. Kč] (Zdroj: interní materiály společnosti ALPS) 
 optimalizace velikosti výrobních sérií 
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o V podniku se vždy určité druhy výrobku vyrábí jeden týden. Tedy kaž-
dý týden dochází ke střídání výrobních sérií. Tento model aplikuje AL-
PS podle modelu Toyoty. 
3.4 Zhodnocení současného stavu 
Jak je patrné z předchozích informací, tak samotné pracoviště controllingu ani funkci 
controllera v analyzovaném podniku nenajdeme. Controlling je zde prováděn přísluš-
nými manažery. Podoba organizační struktury a řízení podniku je do značné míry dána 
mateřskou společností, která ALPS v určitých směrech omezuje. Stejně tak struktura 
daného koncernu udává hlavní funkce analyzované dceřiné společnosti. Jedná se o vý-
robní podnik, čímž se široká škála činností týkající se řízení přenáší na mateřskou spo-
lečnost či sesterské společnosti. Analyzovaný podnik se nemusí zabývat marketingem, 
plánem výroby a dalšími stěžejními aspekty, které neodmyslitelně patří k řízení podniku 
a controllingu. Pozornost vedoucích pracovníků se však soustřeďuje na neméně důležité 
části jako je plán investic, oprav a údržby, odpisů i když i tato problematika je díky 
struktuře koncernu rovněž do značné míry zjednodušena, personální a organizační plán, 
plán výzkumu a vývoje, plán ekologie a především finanční plán, rozpočtování a repor-
ting. 
Manažeři mohou ovlivňovat výši nákladů svých oddělení, počty pracovníků v od-
děleních a celou řadu dalších hodnot. V celém ALPSU se používá systém předdefino-
vaných Excel tabulek, jejichž pomocí se sestavují dohromady veškeré zmíněné podkla-
dy a plány. Není zde prostor pro vlastní iniciativu při změnách ve struktuře většiny vý-
kazů, avšak mateřská firma se nebrání vylepšení v rámci podrobnějšího reportingu, po-
užívání ekonomických ukazatelů apod. Pokud jde o reportované výkazy, tak zejména 
pro výkaz CF, který je každý měsíc reportován mateřské společnosti, se používá zjed-
nodušená struktura po dlouhou dobu a z výkazu nejsou vyvozovány patřičné závěry, jež 
by mohly být efektivně využity v dalším období. Z výše uvedené analýzy současného 
stavu rovněž vyplývá, že podnik nepoužívá ukazatele vhodné k hodnocení a řízení ná-
kladů na konkrétní výrobek. 
Celý tento systém se jeví jako nepružný a zastaralý, přičemž přeposílání nejrůzněj-
ších tabulek a výkazů by mohl zastoupit některý z novějších informačních systémů. 
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Aplikace nového systému v rámci celého koncernu by však nebyla jednoduchá a vyža-
dovala by dlouhou dobu podrobných příprav. 
3.5 Cash flow 
Společnost ALPS využívá v hojné míře základní výkazy jako je výkaz zisku a ztrát, 
rozvaha a cash flow. Pokud jde o výkaz cash flow, tak se zde jedná o stěžejní nástroj 
pro operativní řízení. Po analýze současného stavu bylo zjištěno, že výkaz cash flow je 
každý měsíc odreportován do Japonska, porovnána skutečná hodnota s odhadovanou 
(skutečnost a estimation) a tím proces v podstatě končí. Nejsou z něj vyvozovány pat-
řičné závěry, nejsou vypočteny a porovnány plánované hodnoty a hodnoty v cash flow 
neslouží manažerům následné analýze takovým způsobem, jaký by mohl být jejich po-
tenciál. Odreportovaný výkaz slouží zejména mateřské společnosti pro kontrolu a do-
kumentaci. Po rozhovoru s finančním manažerem podniku bylo zjištěno, že je 
v podniku žádoucí zavést systém analýzy a hodnocení vybraných výkazů cash flow 
nejen měsíčních, ale také ročních. Manažerům se otevírá široké spektrum možností prá-
ce s výkazem. Vzhledem k tomu, že jde o nadnárodní koncern, tak benchmarking pro-
bíhá téměř výlučně v rámci koncernu a jeho společností. Výsledky z analýzy a hodno-
cení vybraných výkazů by zároveň mohly sloužit jako podklad pro zavedení uceleného 
systému benchmarkingu. Největším konkurentem v rámci koncernu je pro ALPS sester-
ská společnost v Koreji, která se zabývá výrobou obdobných produktů v rámci koncer-
nu. Analyzované společnosti se tedy otevírá možnost porovnávání vlastních výsledků 
s výsledky sesterské společnosti v Koreji a může porovnávat libovolné výkazy a hodno-
ty, časové řady, jejich vývoj apod. Vzhledem k tomu, že řízení koncernu probíhá ve 
velké míře centrálně, struktura výkazů a jejich periodicita bude odpovídat výkazům ana-
lyzované firmy. 
K následnému zpracování je nejvhodnější vycházet z uvedených výkazů. Výkaz o 
peněžních tocích zveřejňovaný každý rok je auditovaným dokumentem uvedeným ve 
výroční zprávě. Ukázka ročního výkazu je uvedena v tab. 7. 
Tabulka měsíčně sestavovaného cash flow slouží podniku pro jeho interní účely a 
rovněž k reportování měsíčních výsledků mateřské společnosti. Ukázka výkazu je uve-
dena v obr. 5. Z periodicity je patrné, že množství údajů z tohoto výkazu je mnohem 
větší než u ročně sestavovaného cash flow. Jak již bylo řečeno, tak společnost má navíc 
 50 
 
možnost porovnávat svoje výsledky se svoji sesterskou společností, která se zabývá 
obdobným druhem činností. 
Výkaz cash flow budget, který je uveden v obr. 6, vychází z ročního plánu. Údaje 
v této tabulce slouží jako doprovodný dokument ročního plánu, který se v čase mění, 
jak dochází k úpravám na základě skutečnosti. 
Struktura ročního cash flow je sestavena dle zákonných náležitostí České republiky 
a je tedy čitelná tak, jak ji známe teoreticky nebo z jiných podniků. Řada teoretických 
metod pro analýzu a řízení cash flow je tedy aplikovatelných prvotně pouze na roční 
výkaz. Měsíční a plánované výkazy jsou uzpůsobeny interním potřebám podniku a ve 
většině případů obsahují shodné členění pouze v rámci klíčových položek výkazu. Vý-
kazy jsou takto uzpůsobeny zejména z důvodu komunikace mezi japonským manage-
mentem a dceřinými společnostmi rozmístěnými po celém světě. 
3.5.1 Roční cash flow 
K hodnocení ročního výkazu Cash flow budou použity metody a vzorce uvedené 
v teoretické části práce v kapitole 3.2.1 Přehled o peněžních tocích cash flow. 
Pro možnost porovnání a dalších návrhů práce s ukazateli použiji ukazatele za po-
slední tři roky. Informace budou použité z veřejných zdrojů a rovněž interních materiálů 
společnosti. V jednotlivých ukazatelích se bude vždy používat v čitateli hodnota pro-
vozní cash flow. 
Pro lepší představu o podniku a celkovém cash flow na začátek kapitoly uvedu 
celkové hodnoty cash flow za analyzovaná období. 
Tab. 9 Hodnoty cash flow za jednotlivá období [tis. Kč] (Zdroj: vlastní zpracování) 
Rok Cash flow 
 2013 16 892 
 2012 1 509 
 2011 -53 928 
  
V tabulce a v následujícím hodnocení budou uvedeny hodnoty za období 2013, 2012 a 
2011. V období 2011 jde o kalendářní rok a v období 2013 o hospodářský rok. Ke změ-
ně na hospodářský rok došlo v podniku během období 2012 a proto má toto období 15 
měsíců. Pokud budou řešeny hodnoty z roku 2013, jde tedy o období 1.4.2012 – 
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31.3.2013, rok 2012 je období 1.1.2011 – 31.3.2012 a rok 2011 obsahuje hodnoty za 
období 1.1.2010 – 31.12.2010. 
Hodnoty uvedené v tabulce udávají růstovou tendenci celkového cash flow, což je 
pozitivní skutečnost. V roce 2013 došlo k nárůstu provozního cash flow a investičního 
cash flow. Došlo k poklesu pouze finančního cash flow. Pokles investičního cash flow 
způsobila položka změna stavu dlouhodobých závazků a dlouhodobých, případně krát-
kodobých, úvěrů. Ve všech ostatních podstatných sledovaných položkách došlo k ná-
růstu oproti roku 2012. 
V roce 2012 se podařilo dosáhnout kladného celkového cash flow oproti roku 
2011. Záporného cash flow bylo v roce 2011 dosaženo rovněž zejména kvůli položce 
změna stavu dlouhodobých závazků a dlouhodobých, případně krátkodobých, úvěrů. 
Hodnota v tomto období byla – 112 050 tis. Kč. Peněžní tok vztahující se k provozní i 
investiční činnosti byl v roce 2012 nižší než v roce 2011. 
Pro ukazatele budou použity vzorce, ve kterých se pracuje s provozním cash flow, 
čímž se vliv velkých výkyvů v položce změna stavu dlouhodobých závazků a dlouho-
dobých, případně krátkodobých, úvěrů eliminuje a bude dosaženo srovnatelných hod-
not. 
Rentabilita tržeb 
Tab. 10 Rentabilita tržeb (Zdroj: vlastní zpracování) 
Rok 2011 2012 2013 
CF z provozní činnosti [tis. Kč] 94 172 13 969 52 232 
Roční tržby [tis. Kč] 906 668 1 611 924 1 642 453 
Výnosnost tržeb 10,39 % 0,87 % 3,18 % 
 
Ukazatel výnosnosti tržeb zjistíme podílem provozního cash flow a ročními tržbami. 
Výsledná hodnota potom udává, kolik Kč cash flow z hlavní výdělečné činnosti připadá 
na 1 Kč tržeb. Vzhledem k tomu, že v roce 2011 je cash flow z provozní činnosti nej-
vyšší, přičemž tržby nejnižší, hodnota sledované ukazatele je poměrně vysoká. V roce 
2012 potom došlo k dramatickému poklesu, protože cash flow z provozní činnosti je 
v roce 2012 nejnižší ze všech sledovaných období. V roce 2013 cash flow opět vzrostlo 
a ukazatel se oproti roku 2012 rovněž zvýšil. 
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Rentabilita celkového kapitálu 
Tab. 11 Rentabilita celkového kapitálu (Zdroj: vlastní zpracování) 
Rok 2011 2012 2013 
CF z provozní činnosti [tis. Kč] 94 172 13 969 52 232 
Celkový kapitál [tis. Kč] 777 276 939 264 976 620 
Výnosnost celkového kapitálu 12,12 % 1,49 % 5,35 % 
 
Rentabilita celkového kapitálu dává do poměru cash flow z provozní činnosti a celkový 
kapitál neboli celková aktiva. Ukazatel hodnotí, kolik peněžních prostředků jsme 
schopni vyprodukovat z jedné peněžní jednotky celkového vloženého kapitálu. Stejně 
jako u předchozího ukazatele, tak nejvyšší hodnoty ukazatel dosahoval v roce 2011, kdy 
bylo nejvyšší provozní cash flow a zároveň nejnižší celkový kapitál. V roce 2012 bylo 
provozní cash flow podstatně nižší oproti roku 2011 a rovněž celkový kapitál vzrostl. 
Hodnota ukazatele tedy rapidně poklesla. V roce 2013 ukazatel opět vzrostl, protože 
bylo dosaženo vyššího cash flow oproti roku 2012. 
Stupeň oddlužení 
Tab. 12 Stupeň oddlužení (Zdroj: vlastní zpracování) 
Rok 2011 2012 2013 
CF z provozní činnosti [tis. Kč] 94 172 13 969 52 232 
Cizí kapitál [tis. Kč] 439 118 570 965 566 413 
Stupeň oddlužení 21,45 % 2,45 % 9,22 % 
 
Stupeň oddlužení se získává jako podíl provozního cash flow a cizího kapitálu. Opti-
mální hodnota tohoto ukazatele se udává v rozmezí 20 % a 30 %. Z tabulky tedy vyplý-
vá, že optimální hodnoty podnik dosahoval pouze v roce 2011. V roce 2012 je hodnota 
nejnižší z důvodu nízkého provozního cash flow. 
Rentabilita vlastního kapitálu 
Tab. 13 Rentabilita vlastního kapitálu (Zdroj: vlastní zpracování) 
Rok 2011 2012 2013 
CF z provozní činnosti [tis. Kč] 94 172 13 969 52 232 
Vlastní kapitál [tis. Kč] 338 158 368 319 410 207 




Ukazatel hodnotí vnitřní finanční potenciál vlastního kapitálu a poměřuje tedy cash flow 
z provozní činnosti a vlastní kapitál. Výsledná hodnota udává, kolik Kč z cash flow 
z provozní činnosti připadá na 1 Kč vlastního kapitálu. Nejvyšší hodnota je z roku 2011 
a nejmenší z roku 2012. Nejmenší hodnota je způsobena nízkým cash flow daného roku. 
Likvidita z cash flow 
Tab. 14 Likvidita z cash flow (Zdroj: vlastní zpracování) 
Rok 2011 2012 2013 
CF z provozní činnosti [tis. Kč] 94 172 13 969 52 232 
Krátkodobé závazky [tis. Kč] 434 898 556 169 540 375 
Likvidita z cash flow 21,65 % 2,51 % 9,67 % 
 
Ukazatel likvidita z cash flow byl získán podílem provozního cash flow a krátkodobých 
závazků. Ve všech sledovaných letech bylo dosáhnuto kladného výsledku, což lze hod-
notit jako pozitivní vzhledem k hodnocení ziskovosti daného podniku. Při neschopnosti 
splácet svoje závazky firma není nucena čerpat klasický bankovní úvěr, avšak oproti 
běžným výrobním firmám má výhodu v možnosti čerpání finančních prostředků 
z mateřské firmy. 
Úrokové krytí 
Tab. 15 Úrokové krytí (Zdroj: vlastní zpracování) 
Rok 2011 2012 2013 
CF z provozní činnosti [tis. Kč] 94 172 13 969 52 232 
Placené úroky [tis. Kč] 1 960 3 954 994 
Úrokové krytí 48,05 3,53 52,55 
 
Ukazatel úrokového krytí byl vypočítán podílem cash flow z provozní činnosti a place-
nými úroky. Výsledná hodnota udává, kolikrát je cash flow z provozní činnosti vyšší 
než placené úroky a tedy, zda měla společnost dostatek prostředků na úhradu těchto 
úroků. Stejně jako u předešlých ukazatelů byla nejmenší hodnota získána v roce 2012. 
Tato skutečnost byla způsobena nejen nízkým peněžním tokem z provozní činnosti za 
rok 2012 a konkrétně v tomto ukazateli nárůstem placených úroků za rok 2012. 
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3.5.2 Měsíční cash flow 
Dalším krokem v možnostech zlepšení řízení cash flow daného podniku je využití dat 
z měsíčních výkazů. V předchozích kapitolách bylo uvedeno, že ve firmě neprobíhá 
benchmarking v rámci otevřeného trhu, ale pouze mezi sesterskými společnostmi. Spo-
lečnost může mít přístup k datům své sesterské společnosti v Koreji, která se zabývá 
obdobnou činností a může tedy být nejvhodnějším subjektem pro komparaci dat měsíč-
ních výkazů. Využití a zpracování těchto dat je vhodné k vytvoření obrazu o činnosti a 
úspěšnosti řízení, vytvoření představy o fungování analyzovaného podniku a 
v neposlední řadě k zavedení efektivního benchmarkingového systému. Pokud chceme 
dosahovat cílových hodnot ukazatelů ročního cash flow a v návaznosti na to cílových 
finančních výsledků je nutné sledovat vývoj měsíčního cash flow z minulých let a vy-
tvořit si představu o opakujících se trendech snižujících nebo zvyšujících výsledné hod-
noty, charakteru vývoje cash flow v porovnání s plánovanými hodnotami a porovnání 
výsledných odchylek. V následujícím textu budou vypočtena jednotlivá měsíčních cash 
flow skutečná a plánovaná. 
Rok 2011 






cash flow Odchylka 
1 -7 630 442     
2 -32 056 520     
3 -11 817 047     
4 -44 655 832 -58 859 429 14 203 597 
5 -12 001 921 -8 360 011 -3 641 909 
6 -32 004 243 -9 368 141 -22 636 103 
7 17 428 211 -1 908 700 19 336 911 
8 9 657 147 28 586 752 -18 929 605 
9 33 392 569 17 499 349 15 893 219 
10 9 843 566 -4 542 282 14 385 848 
11 1 774 330 -9 197 284 10 971 614 
12 14 141 470 3 457 174 10 684 296 
 
Tabulka ukazuje vývoj měsíčního cash flow společnosti. Hodnoty jsou vypočteny ne-
přímou metodou a údaje pro výpočty byly čerpány z měsíčních výkazů, které obsahují 
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informace o hodnotách aktuálního reportovaného měsíce, tedy měsíční cash flow sku-
tečné, odhadované (estimation), odhadované na další tři měsíce. Dokument obsahuje 
rovněž měsíční rozvahy a výsledovky skutečné, odhadované, porovnání a odhad na dal-
ší tři měsíce. V dokumentu lze také čerpat data o plánovaných skutečných hodnotách na 
budoucí období v jednotlivých měsících. Tyto hodnoty sloužily jako podklad pro výpo-
čet plánovaného cash flow, porovnání se skutečným cash flow a výpočtu odchylek od 
plánu. 
Informace o plánovaném ročním cash flow za období 2011 byly bohužel dostupné 
až od měsíce dubna. Plánované hodnoty jsou ve výkazech uváděny za jednotlivá období 
pouze od dubna kalendářního roku a starší výkazy, ze kterých by bylo možné informace 
o plánovaném cash flow zjistit, bohužel nebyly poskytnuty při tvorbě diplomové práce. 
Období 2011 obsahuje cash flow od 01/2010 do 12/2010, tedy dvanáct měsíců. 
Vývoje měsíčních výkazů byly sestaveny podle analyzovaných období v části Roční 
cash flow, aby jednotlivá období v obou kapitolách byla shodná. 
Výsledné hodnoty ukazují, že cash flow se od ledna roku 2010 až do poloviny 
června roku 2010 pohybovalo v záporných číslech. Tento fakt potvrzuje zjištěné nejniž-
ší celkové roční cash flow v daném období. Od poloviny června až do konce roku bylo 
cash flow kladné. Téměř v celém roce se cash flow vyvíjelo v jednotlivých měsících 
způsobem od prvního měsíce pokles druhému a od druhého růst k třetímu, od třetího 
pokles ke čtvrtému a od čtvrtého růst. Tento střídavý trend měl pokračování až do měsí-
ce září. Nejnižšího bodu bylo dosaženo v měsíci dubnu, kdy cash flow činilo -
44 655 832 Kč. Naopak nejvyššího bodu bylo dosaženo v měsíci září. Hodnota se 
v tomto měsíci vyšplhala na 33 392 569 Kč. Nejnižší plánované cash flow však bylo 
ještě nižší než nejnižší dosažené cash flow. Nejnižší plánované cash flow bylo -58 
859 429 Kč. Je však třeba brát v úvahu, že nebyly k dispozici údaje za celé analyzované 
období a je tedy nutno chápat tuto hodnotu s rezervou. Pokud budeme hodnotit nejvyšší 
hodnotu ze zkráceného devíti měsíčního plánovaného období, tak činila 28 586 752 Kč 
v měsíci září. Nejvyšší plánovaná hodnota byla převýšena nejvyšší skutečnou hodnotou 
za sledované období. Nejvyšší odchylka od plánu byla naměřena v měsíci červnu ve 










cash flow Odchylka 
1 2 036 258 36 410 176 -34 373 918 
2 -49 711 574 7 949 088 -57 660 662 
3 13 053 824     
4 13 086 549     
5 -25 928 231     
6 3 989 873     
7 8 633 859     
8 26 587 178     
9 29 537 289     
10 14 427 275     
11 7 957 089     
12 19 745 893     
13 -16 581 815     
14 -12 489 965     
15 -32 834 120     
 
Období 2012 se vztahuje na časový úsek 01/2011 až 03/2012. V tomto období došlo ke 
změně z kalendářního roku na rok hospodářský a v souvislosti s touto změnou bylo tedy 
vykazováno celkem patnáct měsíců oproti dvanácti měsícům v období 2011 a 2013. Co 
se týče dostupných informací, tak i v tomto ohledu je období rovněž specifické, protože 
data o plánovaném cash flow a tedy o odchylkách byla dostupná pouze za první dva 
měsíce, tedy 01/2011 a 02/2011. Vzhledem k tomu, že v podniku docházelo v tomto 
období k řadě změn ve struktuře interních výkazů, tak nebylo možné získat informace 
za zbylé měsíce tohoto období a zpracovat tedy vývoj plánovaného cash flow a odchy-
lek. 
Skutečné cash flow se za období 2012 pohybovalo v záporných hodnotách pouze 
v pěti měsících z patnácti, což je pozitivní změna v porovnání s předchozím obdobím. 
Deset měsíců se ve sledovaném období podařilo udržet kladné cash flow. Nejnižšího 
bodu bylo dosaženo v měsíci únoru, kdy měsíční cash flow činilo -49 711 574 Kč. Nao-
pak nejvyššího bodu bylo dosaženo v měsíci září, kdy měsíční cash flow bylo 
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29 537 289 Kč.  Nejnižší i nejvyšší hodnota se v období 2012 i v období 2011 přibližuje 
jak z hlediska výše, tak časového úseku, kdy byla dosažena. 
Rok 2013 






cash flow Odchylka 
1 4 301 153 4 605 495 -304 342 
2 -24 870 405 -63 186 226 38 315 821 
3 8 362 506 -39 209 695 47 572 201 
4 15 616 359 35 601 931 -19 985 572 
5 26 087 199 63 372 667 -37 285 469 
6 28 367 229 3 536 126 24 831 103 
7 -2 117 330 -45 497 144 43 379 814 
8 -40 146 111 -20 518 839 -19 627 272 
9 -2 889 084 14 253 768 -17 142 852 
10 -9 385 810 18 565 947 -27 951 757 
11 29 366 747 15 008 729 14 358 018 
12 23 986 361 50 274 793 -26 288 432 
 
Období 2013 zachycuje údaje od dubna 2012 do března 2013. V tomto období byly 
k dispozici všechny dostupné údaje a bylo tedy možné zpracovat vývoj skutečného mě-
síčního cash flow, plánovaného a odchylek. Stejně jako v předchozích případech byla 
jednotlivá měsíční cash flow vypočtena nepřímou metodou. 
Vývoj skutečného měsíčního cash flow v období 2013 dosahoval záporných hod-
not v měsíci květnu, říjnu, listopadu, prosinci a lednu, tedy stejně jako v období 2012 
v pěti měsících, avšak oproti období minulému v pěti měsících z dvanácti. Nejnižšího 
bodu -40 146 111 Kč bylo dosaženo v měsíci listopadu 2012 a nejvyššího 
29 366 747 Kč v měsíci únoru 2013. Nejvyšší odchylka od plánu 47 572 201 Kč byla 




4 VLASTNÍ NÁVRHY NA ZLEPŠENÍ 
4.1 Cash flow 
4.1.1 Roční cash flow 
Controlling však nezaměřuje svoji pozornost na analýzu věcí minulých, ale musí praco-
vat s výhledem do budoucnosti. K řízení firmy je třeba předpovídat a vycházet 
z konkrétních cílů, kterých chceme dosáhnout. Analyzované ukazatele cash flow jsou 
tedy dobrým základem pro práci s ročním cash flow, ale v následujícím kroku je třeba 
zaměřit se na rozšíření o budoucí období 1.4.2013 – 31.3.2014, tedy o rok 2014. Data 
pro konkrétní ukazatele byla čerpána z interních materiálů podniku a z jeho ročních 
plánů. 
Tabulka ukazuje cílové hodnoty ukazatelů pro období 2014. Hodnoty byly získány 
z ročního budgetu podniku. Roční budget se sestavuje v Eurech. Pro zjednodušení byl 
pro přepočet použit kurz 1 EUR = 25 Kč. Výše provozního cash flow byla získána 
z dokumentu cash flow budgetu, který je dostupný v příloze. Hodnoty z rozvahy byly 
získány z dokumentu balance sheet budget rovněž dostupného v příloze. Pro výpočet 
výše ukazatelů pro rok 2014 byla použita stejná metodika jako pro období 2011 - 2013. 
Tab. 19 Ukazatele cash flow pro rok 2014 (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
2011 2012 2013 2014 
Rentabilita tržeb 10,39 % 0,87 % 3,18 % 3,91 % 
Rentabilita celkového kapitálu 12,12 % 1,49 % 5,35 % 7,87 % 
Stupeň oddlužení 21,45 % 2,45 % 9,22 % 13,57 % 
Rentabilita vlastního kapitálu 27,85 % 3,79 % 12,73 % 18,74 % 
Likvidita z CF 21,65 % 2,51 % 9,67 % 14,23 % 
Úrokové krytí 48,05 3,53 52,55 65,82 
 
Uvedené ukazatele pro minulá a budoucí období jsou určena zejména k tomu, aby řídí-
cím pracovníkům pomohly uvědomit si strukturu a vývoj ročního výkazu. Znalost cílo-
vé výše daného ukazatele je výchozím krokem pro využití ve zlepšení řízení cash flow. 
Doporučuji podniku zavedení uvedeného nebo obdobného systému ukazatelů na bázi 
cash flow, z něhož by byly patrné konkrétní číselné minulé a cílové hodnoty. 
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Vzhledem k tomu, že v podniku probíhá plánování a reportování měsíčního cash 
flow, jako další krok se nabízí využití informací z těchto měsíčních výkazů, které mo-
hou dopomoci splnění cílových hodnot ročních ukazatelů. V další kapitole bude zpraco-
ván návrh na využití měsíčních výkazů. 
4.1.2 Měsíční cash flow 
Rok 2014 
Tab. 20 Plánované cash flow v roce 2014 [Kč] (Zdroj: vlastní zpracování) 
  Plánované cash flow 
1 50 274 793 
2 -16 735 085 
3 1 857 012 
4 -40 137 440 
5 -52 067 489 
6 52 228 004 
7 73 251 329 
8 7 318 736 
9 -50 584 886 
10 -17 767 972 
11 37 666 556 
12 16 772 556 
 
Vývoj plánovaného cash flow ukazuje předpoklad, že kritické hodnoty v měsíci červnu 
a listopadu 2014 mohou ohrožovat konečnou výši ročního výkazu. Plánované hodnoty 
vycházejí z ročního plánu, tedy z plánovaných hodnot výkazů pro jednotlivé měsíce na 
období. Řízení podniku by se mělo zaměřit na eliminaci negativních hodnot a skutečná 
cash flow přiblížit ze záporných čísel k nule nebo přímo do kladných hodnot. Analýza 
minulých období ukázala, že je možné sledovat opakující se trendy vývoje skutečných 
cash flow, předpovídat je a zavést proti nim opatření, která vedou obecně ke zvyšování 
hodnoty výkazu. Tyto metody jsou uvedené v teoretické části v kapitole Výkaz o pe-
něžních tocích cash flow a patří mezi ně například firemní politika vůči zákazníkům 
motivující ke včasným platbám, optimalizace stavu zásob řízením logistiky nebo zpož-
ďování plateb dodavatelům v rámci obchodních podmínek. Mezi hlavní faktory snižují-
cí hodnoty měsíčních cash flow patří zejména výše měsíčního hospodářského výsledku, 
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který je ve většině případů záporný. Jak bylo uvedeno v analýze současného stavu, tak 
většinu zákazníků a dodavatelů tvoří sesterské společnosti. Podmínky ve vztazích mezi 
nimi jsou však flexibilní téměř jako na běžném trhu a podnik má možnost vybrané kro-
ky snižující hodnotu cash flow aplikovat. 
Porovnání 
 
Obr. 8 Porovnání vývoje v jednotlivých letech (Zdroj: vlastní zpracování) 
Graf ukazuje vývoje skutečného cash flow v jednotlivých letech. Jsou zde porovnány 
pouze skutečné hodnoty, protože plánované hodnoty ani odchylky se nepodařilo získat 
za celá analyzovaná období. 
Je zde patrný vývoj opakující se v určitých měsících roku. Ve všech obdobích do-
šlo k poklesu cash flow v měsíci květnu do záporných hodnot. Pokles byl zaznamenán 
vždy rovněž v měsíci listopadu. V posledním sledovaném období 2013 došlo v měsíci 
listopadu k významnému poklesu dokonce do záporných hodnot. Obdobné výkyvy by 
měl podnik eliminovat a snažit se dosahovat co nejvyšších hodnot. Konec posledního 
sledovaného období se naopak vydařil, což ukazují nejvyšší dosažené hodnoty v únoru a 
březnu 2013. Celkově je vidět zlepšení vývoje v období 2013 a 2012, kdy se cash flow 
podařilo udržet v kladných hodnotách po většinu období. 
Pro dosažení cílových hodnot vypočtených ukazatelů ročního cash flow v předcho-
zí části práce je však třeba eliminovat negativní výkyvy v největší možné míře. Poklesy 
měsíčních cash flow v kritických částech roku ohrožují výši celkového ročního cash 
flow, výši ročního provozního cash flow a tím ohrožují dosažení vytyčených cílů. 
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Doporučuji zavést jednotný systém výpočtu a porovnání skutečných a plánovaných 
hodnot měsíčních cash flow ve spojení se sledováním vývoje v čase a pomocí výsled-
ných dat se pokusit předcházet negativním výkyvům a postupně sladit celkový systém 
natolik, aby nedocházelo k tak markantním odchylkám mezi skutečnými a plánovanými 
hodnotami. K dosažení uvedených doporučení budou uvedeny další návrhy. 
4.2 Analýza odchylek 
Analýza současného stavu a ukazatele skutečného a plánovaného cash flow ukazuje, že 
dochází k významným odchylkám skutečných a plánovaných hodnot. I když se ve všech 
případech nejedná o negativní odchylky, každá odchylka je nežádoucí, protože zname-
ná, že nedošlo k plnění plánu. Pokud budeme chtít vysvětlit vzniklé odchylky ve výka-
zech cash flow, tak se jako další krok nabízí analýza odchylek při výkonech a nákla-
dech, které mohou část vzniklých odchylek ve výkazech objasnit. V této kapitole budou 




4.2.1 Odchylka tržeb 
 
Obr. 9 Odchylka tržeb (Zdroj: vlastní zpracování) 
K analýze odchylek bylo použito pět různých výrobků, ke kterým byly dostupné údaje o 
skutečném a plánovaném vyrobeném množství, skutečné a plánované ceně a skutečných 
a plánovaných variabilních nákladech. Jedná se o analýzu jednoho měsíce. Jde o hete-
rogenní výrobu, konkrétně o elektrické součástky s kódovým označením, a proto bylo 
v práci použito označení výrobek 1 až výrobek 5. 
Nejprve jsou zpracovány odchylky tržeb. Plánované tržby za výrobky za sledované 
období činily 54 078 583 Kč. Bylo dosaženo skutečných tržeb ve výši 64 992 427 Kč. 
Celková odchylka byla pozitivní a její relativní výše dosahovala 20,18 %. Nejvyšší po-
zitivní odchylky na tržbách bylo dosaženo u výrobku 4. Její výše činila 8 780 508 Kč. 
Negativní odchylky bylo dosaženo pouze u výrobku 5 a dosahovala výše -487 500 Kč. 
Skutečná cena výrobku 5 byla stejně jako u zbylých výrobků nižší, než plánovaná, 
avšak výrobku 5 bylo vyrobeno rovněž menší skutečné množství, než bylo plánované a 
celkový vliv na odchylku tržeb byl tedy negativní. Další rozbor odchylky tržeb spočívá 
ve výpočtu vlivu odchylky změny struktury a sortimentu a vlivu změny cen. 
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4.2.2 Vliv změny množství a struktury sortimentu na odchylku tržeb 
 
Obr. 10 Vliv odchylky množství a změny sortimentu na odchylku tržeb (Zdroj: vlastní zpracování) 
Celkový vliv odchylky množství a změny sortimentu na změnu tržeb činí 
12 550 042 Kč. Negativního vlivu -344 863 Kč bylo dosaženo pouze u výrobku 5, u 
všech ostatních výrobků bylo dosaženo vlivu pozitivního. Pro upřesnění jednotlivých 
vlivů bude dále zpracován samostatně vliv změny množství a vliv změny struktury sor-
timentu na odchylku tržeb 
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Vliv změny množství na změnu tržeb 
 
Obr. 11 Vliv změny množství na odchylku tržeb (Zdroj: vlastní zpracování) 
Z grafu je patrné, že u všech výrobků je vliv změny množství na změnu tržeb pozitivní, 
přičemž nejvyšší hodnoty dosahují výrobky 3 a 4. U výrobku 3 hodnota dosahuje 
5 029 143 Kč a u výrobku 4 výše 5 231 745 Kč. Celkový vliv změny množství na od-
chylku tržeb činí 14 128 471 Kč. U výrobků 1, 2, 3 a 4 bylo vyrobeno více kusů, než 
bylo plánováno. U výrobku 5 bylo vyrobeno méně kusů a vliv změny množství na od-
chylku tržeb byl přesto pozitivní. 
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Vliv změny struktury sortimentu na odchylku tržeb 
 
Obr. 12 Vliv změny struktury sortimentu na odchylku tržeb (Zdroj: vlastní zpracování) 
Celkový vliv struktury sortimentu na odchylku tržeb je negativní. Jeho hodnota je -
1 578 430 Kč. Výrobky 2, 3 a 5 dosahují negativních hodnot. Růst prodeje výrobku 2 a 
3 a pokles prodeje výrobku 5 snižuje celkovou odchylku tržeb. Naopak výrobky 1 a 4 
vykazují pozitivní hodnoty a skutečné vyrobené množství všech těchto výrobků bylo 
vyšší než plánované. Při růstu prodeje těchto výrobků tedy dochází při plánované ceně 
k růstu pozitivní odchylky. 
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4.2.3 Vliv změny cen na odchylku tržeb 
 
Obr. 13 Vliv změny cen na odchylku tržeb (Zdroj: vlastní zpracování) 
Graf vlivu změny cen ukazuje, že u všech výrobků je tento vliv negativní. U výrobku 
číslo 4 bylo dosaženo hodnoty -783 359 Kč, což je nejnižší hodnota ze všech výrobků. 
Změna ceny tohoto výrobku ze 732 Kč / ks na 713 Kč / ks ve spojení s vyšším vyrobe-
ným božstvím ovlivnila nejvíce ze všech výrobků celkovou odchylku tržeb. Celkový 
vliv činí – 1 636 197 Kč. 
Celkovou pozitivní odchylku tržeb nejvíce ovlivnila změna množství prodaných 
výrobků. U všech výrobků byl zjištěn pozitivní vliv na odchylku tržeb. Naopak negativ-
ně odchylku tržeb ovlivnila změna ceny. Cena byla u všech výrobků nižší, než bylo plá-
nováno a u všech výrobků byl tedy vykázán negativní vliv. 
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4.2.4 Odchylka variabilních nákladů 
 
Obr. 14 Odchylka variabilních nákladů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Společnost ve většině výkazů pracuje s náklady přímými a nepřímými. Pro účely analý-
zy odchylek variabilních nákladů bylo nutné upravit interní materiály společnosti obsa-
hující informace o nákladech na jednotlivé výrobky ve spolupráci s odpovědným za-
městnancem, aby použité hodnoty odpovídaly variabilním nákladům. Celkové plánova-
né variabilní náklady za období dosahovaly výše 42 117 032 Kč. Ve skutečnosti však 
bylo dosaženo variabilních nákladů ve výši 53 890 345 Kč. Absolutní odchylka varia-
bilních nákladů tedy dosáhla výše 11 773 313 Kč, což v relativním vyjádření znamená 
27,95 %. Náklady byly ve skutečnosti vyšší než plánované a jde tedy o negativní od-
chylku. Pro bližší analýzu této odchylky bude v následující části zpracován vliv změny 
variabilních nákladů na 1 ks podle jednotlivých výrobků na odchylku celkových varia-
bilních nákladů a vliv odchylky množství a struktury sortimentu na odchylku celkových 
variabilních nákladů. 
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Vliv změny variabilních nákladů na 1 ks podle jednotlivých výrobků na odchylku 
celkových variabilních nákladů 
 
Obr. 15 Vliv změny variabilních nákladů na 1 ks podle jednotlivých výrobků na odchylku celko-
vých variabilních nákladů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Celkový vliv změny variabilních nákladů na 1 ks podle jednotlivých výrobků byl 
2 159 963 Kč. U každého výrobku bylo dosaženo vyšších skutečných nákladů na 1 ks 
než bylo plánováno a u každého výrobku bylo tedy dosaženo pozitivního vlivu na od-
chylku celkových variabilních nákladů. Pozitivním vlivem je zde však myšleno zvýšení 
skutečných celkových variabilních nákladů a tedy zvýšení negativní odchylky celko-
vých variabilních nákladů. Pozitivní vliv je v tomto kontextu nežádoucí. 
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Vliv změny množství a struktury sortimentu na odchylku celkových variabilních 
nákladů 
 
Obr. 16 Vliv změny množství a struktury sortimentu na odchylku celkových variabilních nákla-
dů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Celkový vliv změny množství a struktury sortimentu na odchylku celkových variabil-
ních nákladů dosáhl výše 9 617 585 Kč. U výrobku 1,2,3 a 4 bylo dosaženo pozitivního 
vlivu. Změna variabilních nákladů na tyto výrobky ve výsledku zvýšila negativní od-
chylku celkových variabilních nákladů. Výrobku 5 však bylo vyrobeno menší množství 
při vyšších variabilních nákladech na 1 ks a celkový efekt byl negativní, což ve výsled-
ku snížilo negativní odchylku celkových variabilních nákladů. 
U všech výrobků, kromě výrobku 5, bylo vyrobeno více kusů, než bylo plánováno. 
U všech výrobků bylo rovněž dosaženo vyšších variabilních nákladů na 1 ks. Tyto sku-
tečnosti vedly ke zvýšení negativní odchylky celkových variabilních nákladů. Výrobku 
5 však bylo vyrobeno méně, než bylo plánováno, a přesto bylo dosaženo vyšších varia-
bilních nákladů na 1 ks. Podnik by měl tedy u výrobku 5 brát větší zřetel na plánování 
variabilních nákladů, protože se chová odlišně v porovnání s výrobky 1, 2, 3 a 4. 
Při aplikaci této metody analýzy odchylek lze dosáhnout výrazně vyššího přehledu 
o odchylkách a chování jednotlivých výrobků. Společnost se zabývá výrobou velkého 
množství a druhů výrobků různého charakteru a pro zlepšení a zpřesnění plánování je 
nutné zabývat se analýzou odchylek podrobně a vyvozovat z ní patřičné závěry. Dopo-
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ručuji aplikovat tuto metodu a postupně zvyšovat množství analyzovaných výrobků 
pomocí analýzy odchylek. 
4.3 Benchmarking 
Bylo zmíněno, že ve společnosti probíhá benchmarking v rámci sesterských společností. 
Je však nutné uvést na pravou míru, že zde není zaveden ucelený a jednotný systém a 
benchmarkingem je myšleno nesystematické porovnávání vybraných finančních ukaza-
telů jednotlivých společností. 
Data získaná při analýze současného stavu přinášejí zjednodušení zavést jednotný 
systém a využít přístup k výkazům klíčové sesterské společnosti takovým způsobem, 
který by efektivně vedl ke zlepšování finančních výsledků. 
4.3.1 Co podrobit průzkumu 
V rámci celého koncernu při porovnávání sesterských společností půjde o interní 
benchmarking, přičemž mezi vybrané srovnávané oblasti patří činnosti a výsledky spo-
jené s oddělením financí. Toto oddělení bude mít na starost i samotné provádění 
benchmarkingu a to konkrétně jeho pododdělení MIS (Management information sys-
tem). Vzhledem k datům získaným v předchozí kapitole mezi hlavní výkonnostní fakto-
ry a ukazatele pro benchmarking budou patřit výše a struktura ročního skutečného cash 
flow, plánovaného cash flow, skutečného a plánovaného měsíčního cash flow, údaje 
zjištěné z analýzy odchylek, výše nákladů na materiál a procesy při výrobě vybraných 
výrobků, tržby za prodej vlastních výrobků a služeb a výsledek hospodaření před zda-
něním. Při dostupnosti informací o výši provozního cash flow lze mezi ukazatele zařadit 
konkrétní hodnoty ukazatelů na bázi ročního provozního cash flow. 
4.3.2 Partneři pro benchmarking 
Nejlepším partnerem pro benchmarking v analyzovaném podniku je Korejská pobočka 
koncernu. Jak již bylo v práci zmíněno, tak se zabývá výrobou stejných výrobků a její 
velikost odpovídá velikosti analyzovaného podniku. Největší výhodou je možnost zís-
kání potřebných údajů. V přímé komunikaci se sesterskou společností není zaručeno 
pochopení přínosu výměny citlivých dat určených k průzkumu a proto je možné zapoje-
ní mateřské společnosti do jednání o provádění nového systému benchmarkingu a pře-
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svědčit tak všechny organizační složky o přínosu. Zohlednění trhu, na kterém sesterská 
společnost působí, a jeho zásadních rozdílů je však jeden z dalších nutných kroků pro 
získání hodnotného partnera. 
4.3.3 Informace 
Oddělení MIS má za úkol vytvořit databázi informací a zhodnotit vybrané oblasti ve 
firmě. Mezi další úkoly patří rovněž zpracování a správa informací získaných od part-
nerské společnosti včetně kontroly a ověření informací. Při zpracování informací je nut-
né si uvědomit, že vše, co budeme požadovat od partnerské společnosti, musíme být 
schopni a ochotni sami poskytnout. Jako univerzální jazyk pro komunikaci mezi spo-
lečnostmi v rámci koncernu je používán anglický jazyk. Oddělení MIS by tedy mimo 
jiné mělo na starosti výpočet výše měsíčních skutečných hodnot cash flow, plánovaných 
hodnot a odchylek jak ve vlastní společnosti, tak z informací od partnerské společnosti a 
další úpravu vybraných výkonnostních ukazatelů zvolených pro porovnání obou společ-
ností. 
4.3.4 Analýza informací a formulace výsledků 
Podle již určených kritérií je třeba roztřídit získané informace podle zkoumaných oblas-
tí, výkonnostních faktorů a ukazatelů. 




















1 4 301 153 8 543 398 4 605 495 1 092 234 -304 342 7 451 164 
2 -24 870 405 2 845 767 -63 186 226 -18 334 569 38 315 821 21 180 336 
3 8 362 506 -12 345 887 -39 209 695 10 334 439 47 572 201 -22 680 326 
4 15 616 359 29 233 128 35 601 931 18 927 981 -19 985 572 10 305 147 
5 26 087 199 -4 987 732 63 372 667 20 821 347 -37 285 469 -25 809 079 
6 28 367 229 15 832 244 3 536 126 -31 637 846 24 831 103 47 470 090 
7 -2 117 330 3 433 209 -45 497 144 -9 021 736 43 379 814 12 454 945 
8 -40 146 111 -23 981 123 -20 518 839 36 475 913 -19 627 272 -60 457 036 
9 -2 889 084 5 213 495 14 253 768 10 945 675 -17 142 852 -5 732 180 
10 -9 385 810 -18 394 456 18 565 947 -1 658 839 -27 951 757 -16 735 617 
11 29 366 747 31 446 732 15 008 729 19 836 645 14 358 018 11 610 087 




V rámci získaných informací je třeba provést opětovnou kontrolu informačních zdrojů, 
najít formální chyby a provést případné opravy. Napovědět nám mohou například vý-
razné odchylky apod. Kontrola je nutná, aby mohly být informace přijaty vedením a 
pracovníky. Tabulka zobrazuje příklad části údajů získaných od partnerské společnosti. 
Pracovníci zodpovědní za analýzu údajů musí mít jasně vymezeno, které údaje a jakým 
způsobem porovnávat (relativně/absolutně) a analyzovat. 
Do části analýzy informací je třeba zapracovat vliv nesrovnatelných faktorů, které 
by mohly být příčinou případné neobjektivity. Nesrovnatelné faktory, které by měly být 
zohledněny. Mezi nesrovnatelné faktory patří například: 
Zhodnocení ekonomického vývoje Korejské republiky v roce 2013 
Míra inflace na konci září roku 2013 dosáhla předběžně jen 0,8 %, což je hluboko pod 
3 %. Ukazatel je nejnižší za posledních 14 let. Průměrná roční míra za posledních 30 let 
činila 8 %. Míra nezaměstnanosti se vyšplhala na 3,8 % u obyvatel v činném věku (15 – 
64 let). Jedná se o druhý nejnižší ukazatel v rámci OECD. Mezi hlavní obchodní partne-
ry KR patří Čína, USA, Japonsko a EU. Zahraniční dluh KR dosáhl 419 mld. USD, což 
činí 36 % HDP. Oproti loňskému roku vzrostl asi o 21,7 mld. USD. (13) 
Daňový systém 
V KR se může mluvit o příznivém podnikatelském prostředí, což prospívá výběru daní. 
Za poslední období byl zaznamenán nárůst daňových odvodů z příjmů fyzických osob 
(+15 %) a právnických osob (+6 %). (14) 
Do daňového systému lze zařadit národní a místní daně: 
 Hlavní národní daně 
o daň z příjmu fyzických osob (ve většině případů 10 %) 
o daň z příjmu právnických osob (progresivní zdanění mezi 6 % a 35 % 
vzhledem k obratu nebo 17,5 %) 
o daň z přidané hodnoty (ve většině případů 10 %), 
o daň dědická a darovací. (14) 
 Zvláštní spotřební daně 
o daň na školství, 
o dopravní daně, 
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o zvláštní daň na rozvoj venkova, 
o pořizovací daň, 
o registrační poplatky, 
o daň z nemovitostí, 
o rezidenční daň. (14) 
Styl řízení 
Korejské firmy včetně partnerské se vyznačují silnou, hierarchicky uspořádanou struk-
turou a autoritativním stylem řízení. Důležité funkce ve většině případů vykonávají star-
ší pracovníci, kteří díky vyššímu věku mají automaticky i větší respekt. Od zaměstnan-
ců je očekávána velká loajalita, respekt k nadřízeným pracovníkům a plnění cílů stano-
vených vedením společnosti nebo mateřskou firmou. Vyznačují se velmi malou ochotou 
chápat a přizpůsobovat se jiným specifikům. Pracovní povinnosti bývají přesně vyme-
zeny. Ceněnou vlastností je dochvilnost. V Koreji se velice dbá na dodržování etikety. 
(15) 
4.3.5 Zjištění rozdílů, zpracování a realizace změn 
Nakonec doporučuji po zohlednění vlivu všech nesrovnatelných faktorů zjištění výkon-
nostních rozdílů a jejich příčin. V analyzovaném podniku je třeba na základě získaných 
údajů vytvořit tým ze zodpovědných pracovníků jednotlivých oddělení, kterých se bu-
dou řešené rozdíly týkat. Provedení analýzy hlavních faktorů výkonnosti je velice ná-
ročné. Je třeba sestavit závěrečnou zprávu, které se zúčastní celý tým a je třeba provést 
oponenturu. Na základě všech zjištěných skutečností je možné uvést další doporučení 
pro rozvoj benchmarkingového systému. Výsledky potom mohou sloužit jako podklad 
pro vrcholové vedení pro aktualizaci plánů na další období. 
4.4 Hrubé rozpětí 
Analyzovaný podnik se zabývá výrobou řady výrobků. Tyto výrobky se liší v technolo-
gické náročnosti a velikosti nákladů. Ve společnosti se ve vztahu výrobkových nákladů 
pracuje v drtivé většině s náklady přímými a nepřímými a bez větších úprav jsou přímé 
náklady na jednotlivé výrobky z interních materiálů firmy k dispozici. Řídící pracovníci 
sice nemají možnost jako v jiných firmách rozhodnout, zda z výrobního programu vyřa-
dit výrobky, které nedisponují dostatečným hrubým rozpětím, protože hlavní výrobní 
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plán je řízen mateřskou společností, avšak využití tohoto ukazatele může upozornit na 
neefektivní výrobu jednotlivých výrobků a vnést do problematiky podnět k řešení a ná-
slednému vylepšení procesů týkajících se daných výrobků. V této kapitole bude zpraco-
ván návrh na doplnění ukazatele hrubého rozpětí mezi vybrané výrobky a jeho využití 
jakožto důležitého controllingového nástroje. Hrubé rozpětí je důležitým ukazatelem při 
řízení nákladů, jak je uvedeno v teoretické části práce v kapitole Hrubé rozpětí. 
Z tab. 8 v kapitole Analýza současného stavu je patrné rozdělení nákladů na vy-
brané výrobky. Nejprve je zde uveden materiál, který představuje největší položku ná-
kladu výrobku. Dále je uvedeno procento zmetkovitosti výrobků, které činí 4,28 %. 
V další části tabulky jsou rozpracované náklady na proces výroby rozdělené do času na 
výrobu, minutové sazby a celkového nákladu na proces. V následujícím řádku jsou 
spočteny nepřímé náklady pomocí procentuálního podílu. Procento nepřímých nákladů 
z procesu činí 56,90 %. Dále jsou uvedeny SGA náklady a nakonec celkové náklady. 
Marže činí 1,1 %. Tato tabulka by měla být doplněna údajem hrubého rozpětí výrobku. 
Tab. 22 Hrubé rozpětí [Kč] (Zdroj: vlastní zpracování) 
  Výrobek 1 Výrobek 2 Výrobek 3 Výrobek 4 
Přímé náklady 594,51 576,68 701,06 683,23 
Prodejní cena 645,00 623,00 753,00 735,00 
Hrubé rozpětí 50,49 46,32 51,94 51,77 
Hrubé rozpětí (%) 7,83 % 7,43 % 6,90 % 7,04 % 
 
Z vypočtených hodnot lze usoudit, že hrubé rozpětí vybraných výrobků je velice vyrov-
nané. Všechny hodnoty se pohybují v rozmezí 6 % až 8 %. Pokud by šlo o firmu půso-
bící na otevřeném trhu, tak by marže i hrubé rozpětí bylo nastaveno na poměrně nízkou 
hodnotu. Nejnižší hodnota ukazatele byla vypočtena u výrobku číslo 3. Tato vysoká 
hodnota je dána zejména výší nákladů na materiál. 
Doporučují zavést tento ukazatel u dalších výrobních řad a postupně u všech vý-
robků, které podnik vyrábí. Tento návrh přinese manažerům další nástroj pro rozhodo-
vání a v konečném důsledku pro zlepšení problematiky řešené v předchozí kapitole, 




Cílém diplomové práce bylo posoudit dosavadní stav controllingu v podniku a 
navrhnout opatření k lepšímu využívání controllingu jako podsystému řízení daného 
podniku podporujícího dosahování podnikatelských cílů vlastníků ve stále se měnícím 
tržním prostředí, životaschopnost a úspěšnou dlouhodobou existenci podniku. 
Společnost ALPS byla velmi specifickým subjektem pro splnění daného cíle. Spe-
cifičnost byla dána zejména charakterem společnosti. Nadnárodní koncern s mateřskou 
společností v Japonsku a sesterskými společnostmi po celém světě přistupuje 
k problematice controllingu podstatně odlišným způsobem v porovnání se společnostmi 
s působností pouze v rámci České republiky a jejichž organizační uspořádání netvoří 
koncern. Vzhledem k tomu, že se diplomová práce zabývala problematikou v rámci 
jedné dceřiné společnosti působící v České republice, bylo třeba uvědomit si zásadní 
odlišnosti controllingového systému, mezi které patří velmi široké omezení v oblasti 
praktické aplikace strategického controllingu, který je prováděn převážně mateřskou 
společností. Ta určuje strategické cíle celého koncernu, o jejichž plnění dceřiné společ-
nosti usilují. Dalším zásadním rozdílem je rozdělení funkcí mezi jednotlivé dceřiné spo-
lečnosti. Analyzovaný ALPS je výhradně výrobním podnikem, stejně jako jeho sester-
ská společnost v Koreji. Jiné dceřiné společnosti, například pobočka v Německu, mají 
na starosti marketing a prodej. Tato fakta výrazně ovlivnila směřování praktické části 
diplomové práce. Činnosti spojené s marketingem a prodejem konečnému zákazníkovi 
byly podstatně omezeny a samotný controlling se zúžil na operativní hledisko. 
Systém řízení a controllingu zjištěný v analýze současného stavu vykázal silná a 
zavedená pravidla daná dlouhodobou existencí celého koncernu. V podniku je zaveden 
striktní informační systém, pomocí něhož probíhá podrobné plánování, vykazování a 
řízení nákladů a výnosů. Při analýze však byla rovněž zjištěna řada míst, ve kterých se 
našel prostor pro zlepšení, která v praxi mohou řídícím pracovníkům zjednodušit řízení 
podniku a zlepšit jeho finanční výsledky. 
První navrhovaná část byla zaměřena na cash flow. Společnost je nucena s cash 
flow pracovat, měsíčně a ročně je reportovat, avšak tyto informace nejsou ve společnos-
ti využívány v plném potenciálu. Nabízí se řada cash flow ukazatelů, které mohou řídí-
cím pracovníkům pomoci v řízení ročního cash flow a mohou si rovněž stanovit cíle 
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v podobě budoucích hodnot těchto ukazatelů, kterých budou chtít dosáhnout. Stejně 
jako k ročnímu cash flow je ve společnosti k dispozici množství údajů k měsíčnímu 
cash flow. Skutečné měsíční cash flow je reportované, nejsou však porovnány skutečné 
měsíční hodnoty s plánovanými hodnotami, které vycházejí s plánovaných hodnot jed-
notlivých výkazů. Nabízí se rovněž porovnání vývoje cash flow v jednotlivých měsících 
různých období, kde je možné vidět opakující se vývojové trendy a těmto výkyvům 
v budoucím období předcházet. Mezi plánovanými hodnotami a skutečnými hodnotami 
pak byly zjištěny podstatné rozdíly, které nabízejí další možnost zkoumání v podobě 
analýzy odchylek. 
Analýza odchylek jako další návrhová část byla provedena na řadu výrobků, ke 
kterým byly poskytnuty údaje potřebné ke všem výpočtům. Bylo analyzováno pět vý-
robků v odchylkách tržeb a variabilních nákladů. Analýza odchylek ukázala podrobné 
vlivy jednotlivých výrobků na pozitivní a negativní odchylky a při širší aplikaci v pod-
niku by pomohla odhalit krizové výrobky, které mohou mít při odchylkách vyrobeného 
množství, ceny nebo variabilních nákladů vliv na celkové tržby nebo variabilní náklady 
a v konečném důsledku při přesnějším plánování lze pomocí této metody snížit naměře-
né výkyvy plánovaného cash flow. 
Při analýze současného stavu bylo zjištěno, že řídící pracovníci mohou mít dostup-
ná data od své sesterské společnosti v Koreji. Nabízí se tedy možnost zavedení zjedno-
dušeného systému benchmarkingu v rámci koncernu. Porovnávání některých výsledků 
obou společností bylo v minulosti sice prováděno, ale nikdy nebyl zaveden ucelený sys-
tém, který by rovněž zohledňoval faktory zásadních národních rozdílů a dalších aspektů 
ovlivňujících tyto výsledky. Při využití vypočtených ukazatelů ročních cash flow, výše 
měsíčních cash flow a analýze odchylek navíc společnosti vzniká nový podnět a zvyšuje 
se potřeba těchto informací, protože mohou zjistit a analyzovat zásadní rozdíly v pod-
statných místech obou společností. 
Posledním návrhem byla možnost využití ukazatele hrubého rozpětí v rámci jed-
notlivých výrobků. Vzhledem k charakteru společnosti řídící pracovníci sice nemohou 
vyřadit z výroby výrobky se špatnými výsledky, ale vytvoří si podklad k dalšímu vyjed-
návání o prodejních cenách a nákladech na jednotlivé činnosti, které výsledky ukazatele 
mohou podstatně ovlivnit. 
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Zhodnocení celkového aktuálního systému controllingu v podniku otevřelo řadu 
možností ke zlepšení. Při aplikaci uvedených návrhů v praxi řídící pracovníci získají 
nejen podklady pro vyjednávání s mateřskou společností o cenách, nákladech a dalších 
podstatných náležitostí ovlivňujících finanční výsledky podniku, ale mohou rovněž 
podstatně zlepšit své finanční výsledky vlastní činností. Další pozitivní vliv při aplikaci 
těchto návrhů může rovněž vést ke kladnému náhledu mateřské společnosti a postup-
nému růstu v množství produkce umisťované v analyzovaném podniku, což v konečném 
důsledku povede k celkovému růstu podniku. Konkurence v dnešních dnech podstatně 
zvyšuje nároky na vedení všech druhů podniků. Aktivním přístupem a inovativními 
návrhy se můžeme odlišit jak v rámci běžné konkurence, tak v rámci sesterských spo-
lečností. Zvýšíme tak tržní potenciál svého vlastního podniku a zároveň motivujeme 
sesterské společnosti k aplikaci nových metod, což se na konci řetězce projeví ve zvy-
šování výkonnosti celého koncernu. 
Pokračování práce by mohlo být zaměřeno na praktickou aplikaci nového infor-
mačního systému v podniku. Dále by mohly být rozpracovány uvedené návrhy analýzy 
odchylek a hrubého rozpětí na větší množství výrobků či sady výrobků stejného charak-
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